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’entreprise a grandi. Avec elle le nombre d’equipes 
qui la composent. La multiplication des divisions, 
departements et directions a permis de reussir la 
croissance, pendant que la specialisation de certains 
dans les ressources humaines, les finances ou 
I’informatique a favorise la mutualisation de moyens, porteuse 
de reduction des couts. 

Mais le systeme entreprise est aussi contraint par d’autres 
facteurs. La DSI ainsi que les departements transverses - RH, 
finances, achats, methodes - font exploser les frais generaux, 
sans pour autant ameliorer I’efficience. Dans ce contexte regne 
ia mefiance et son corollaire le cloisonnement. L’innovation, 
vecue comme un acte de piraterie du systeme, ne genere que 
des conflits. 

Comment alors faire evoluer les relations entre departements 
transverses et communautes d’operationnels ? Comment 
passer de la mefiance a la confiance ? Comment favoriser 
I’amelioration continue de tous ? 

Architecture, organisation, agilite, Lean, theorie des contraintes, 
cloud computing... Plongez dans cette fiction-realite pour 
alimenter votre vision sur I’amelioration continue de I’entreprise 
par I’informatique et actionner vous-meme le changement. 
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d'OCTO Technology, aide les principaux groupes et administrations 
frangaises a se transformer grace aux Technologies de Tlnformation. 
En 2005, il a fond£ I'initiative Octopus, premiere plate-forme Open Source 
pour la micro-finance. Octopus est une communaute mondiale de 
savoir-faire en methodes Lean et agi/e, destinee a ameliorer I'accessibilite 
des services financiers aux plus pauvres. 
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Chapitre 1 


Le defi 


« Je vois des ordinateurs partout, 
sauf dans les statistiques [de productivity] . » 

Robert Solow (1987) 


Paris, 3 janvier 2008. 

7 h 30 du matin, je suis deja a mon bureau, au trente-septieme etage 
du siege de la Generale de Banque. L’instant est calme et rien ne 
vient troubler le depilage consciencieux de ma boite aux lettres elec- 
tronique. Tiens, une enquete du service Qualite & Developpement 
durable : Merci de remplir ce questionnaire sur la qualite de vie au tra- 
vail et nous le retourner avant le 15 janvier. Attends, je reve ou ils me 
demandent de ressaisir toutes mes informations personnelles ? Ils ne 
pouvaient pas les demander aux Ressources Humaines ? Et voila 
encore cinq minutes de gachees a ressaisir ma fonction, mon bureau, 
mes trois enfants. . . Elle est ou, la qualite ? Une simple extraction de 
donnees du systeme RH aurait suffi a economiser 500 000 minutes 
a la boite ! Mille jours/homme de perdus ! 
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Je me presente, je m’appelle Paul Boulier. J’occupe le poste de direc- 
teur des Systemes d’Information depuis bientot quatre ans. L’infor- 
matique dans l’entreprise, c’est moi. Sept mille personnes sous mes 
ordres, un milliard d’euros, une lourde responsabilite que j’ai finale- 
ment endossee quinze ans apres mon arrivee a la Generale. 

Et moi, ils vont m’entendre au service Qualite & Developpement 
durable ! 

8 heures. Henri de Montleau, le directeur general, penetre inopine- 
ment dans mon bureau et me sert les banalites d’ usage. Cet homme, 
tout en reserve, s’interesse soudainement a mes projets de vacances, 
va jusqu’a me faire part des siens ; j’attends la suite. L’animal n’est 
pas coutumier des amabilites matinales, et en plus, je le soupgonne 
de me mepriser. Ce ton affable me rend doublement nerveux. . . 

- La crise nous plombe, mais sachez-le, cher Paul, c'est de I'ordre de 
I'incidentconjoncturel. Le vrai probleme, c'est que nos actionnaires 
sont las de voir la Generale sur les troisieme ou cinquieme marches 
des podiums : troisieme banque d'affaires sur les derives de credit, 
cinquieme banque a reseau d'Europe... On ne fait plus rever per- 
sonne, a commencer par nos clients qui sont de moins en moins 
fideles. Le conseil d'administration reclame de I'ex-cel-lence. Et qui 
est en bonne place sur les marches du podium des principaux 
goulets ? C'est vous. 

- Quoi !? Moi ? Les systemes d'information, un goulet ? Les bras 
m'en tombent I Que juge-t-on au juste ? Etes-vous conscient du tra- 
vail realise par mes equipes ? Nous ne sommes pas de vulgaires 
techniciens sur qui I'on peut jeter unilateralement I'opprobre I 

- Pensez-vous, Paul, nous sommes tous le technicien, voire le pion 
d'un autre, moi y compris... D'ailleurs, il n'y a pas que les action- 
naires, mes directeurs ne cessent de se plaindre de votre absence 
de reactivite et de vos coOts exorbitants. Encore heureux que le sys- 
teme fonctionne a peu pres regulierement, sinon je n'aurais pas ete 
en mesure de prendre votre defense comme j'ai dO le faire recem- 
ment... 

- Vous m'en voyez reconnaissant, replique-je en me demandant s'il 
etait vraiment sincere mais sans oser I'interroger sur les circons- 
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tances. Personne n'a jamais vu Henri de Montleau defendre qui 
que ce soil. 

- Je vous donne six mois pour redresser la barre et me presenter des 
resultats significatifs. Au-dela, je serai oblige de prendre des 
mesures d'externalisation drastiques... 

II me laisse encaisser avant de poursuivre : 

- Comme je ne pense pas que I'on puisse changer de recette sans 
changer de cuisinier, je vous suggere de prendre contact avec ce 
consultant qui est un expert en accompagnement au changement. 
Voici sa carte. 

- « Jean-Louis Secrotas, value through IT » indique la carte. (Encore 
du consulting a deux dollars, ou est-il alle me trouver ce nouveau 
bouffon ?) 


- Monsieur Secrotas ? 

- Oui. 

- Paul Boulier, directeur des Systemes d'lnformation de la Generale 
de Banque, vous pouvez m'accorder quelques minutes ? 

- Oui bien sOr, enchante. 

- Henri de Montleau, mon directeur, vous a recommande pour nous 
aider a ameliorer la performance de la DSI. J'aurais aime con- 
naTtre votre mode operatoire pour ce type de mission. 

- II depend essentiellement de vous. 

- Oui bien entendu, mais par exemple comment compteriez-vous 
demarrer une telle tache si je vous la confiais ? 

- Quel est le probleme avec la DSI ? 

- On la juge coOteuse et peu reactive. 

- Vous me donnez deux problemes, je n'en demandais qu'un. Quel 
est le principal probleme ? 

Je m’arrete un instant, surpris par la question autant que par le ton. 

n 
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- Nous sommes trap chers, finis-je par lacher. 

- Etes-vous sOr que vos clients prefereraient disposer d'une DSI moins 
chere a reactivite egale plutot que d'une DSI plus reactive a coOt 
egal ? 

Je ne m’etais jamais pose la question sous cette forme. Impossible d’y 
repondre sans un minimum de reflexion. Heureusement il enchaine : 

- Je vais vous poser la question differemment : quel est, d'apres 
vous, le but de la DSI ? 

Mon legendaire aplomb se trouve maintenant totalement pris en 
defaut. Je me vois incapable de repondre avec discernement. Tout se 
brouille, les objectifs assignes a mes differents departements dansent 
bruyamment dans ma tete : diminuer les couts, homogeneiser les 
technologies, reutiliser des systemes, mutualiser des infrastructures, 
garantir des temps de reponse corrects, externaliser tout ce qui peut 
l’etre, rediger des cahiers des charges de qualite, simplifier le SI. . . A 
quoi tout ceci nous mene-t-il ? 

Cette conversation devient risquee. Cet individu est dangereux, il 
rapporte probablement a Montleau, et tout ce que je vais lui dire 
pourra etre retenu contre moi. Je dois reprendre l’ascendant : 

- Je comprends en effet votre approche monsieur Secrotas : triptyque 
classique coOts/qualite/delais, Six Sigma, Cobit, CMMi... Je 
regrette, je ne peux m'attarder au telephone, j'ai une obligation. Ce 
serait un plaisir de vous rencontrer en compagnie de mes equipes ; 
seriez-vous disponible a Paris dans les jours qui viennent ? 

- Non malheureusement, pas dans I'immediat. 

- Bien, je... euh... tres bien, je vous rappelle bientot. Merci encore 
pour... cette conversation. 

Il me salue poliment, pendant que je parviens a dissimuler mon 
desarroi et ma colere. Puis, je decroche une nouvelle fois le combine : 

- Helene ? Annulez tous mes rendez-vous de la journee. Je ne veux 
pas etre derange. 

Reprenons le fil. Quel est le BUT de la DSI ? Impossible de voir 
clair. Je dois me resoudre a demander de l’aide. Surtout pas a mes 
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directeurs, ils pourraient profiter de cet aveu de faiblesse. Et si 
j’appelais Jean-Daniel, mon copain de promo a la direction des 
Risques ! 

- Jean-Daniel ? C'est Paul. Tu vas bien ? 

- C a va, i e me remets doucement des fetes. J'ai demarre mon 
sevrage d'escargots pralines et mon medecin m'a conseille de ne 
plus boire que de I'eau minerale pendant les six prochains mois... 

- Dis done, toi qui t'y connais bien en informatique, peut-etre 
pourras-tu m'aider. Si on t'interrogeait sur le but de la DSI, et si tu 
n'avais droit qu'a une phrase, tu I'exprimerais comment ? 

- C'est marrant, il y a un consultant sur le projet StopJunkBonds qui 
est venu poser la meme question a I'equipe il y a a peine un mois ! 
D'ailleurs c'est quelqu'un de chez toi, un prestataire. Il s'appelle 
Kasperski. 

- Ah, connais pas. Et alors ? 

- Pour le but de la DSI j'avoue que tu me prends au depourvu. En 
revanche, ce type a realise un boulot remarquable. En quelques 
minutes il a fait eclater le conflit qui minait le projet depuis plu- 
sieurs mois. Et tout pa avec des questions enfantines. Au bilan, 
mon chef de projet et I'informaticien qui s'etripaient en decembre 
sont alignes comme des « i » sur un but commun, et le projet 
avance enfin. Tu devrais le rencontrer, c'est peut-etre le plus 
simple... 

- Tu as raison, merci de I'information. 

Peu de temps apres, Kasperski penetre dans mon bureau. Un type 
bizarre. De ces facies qu’on n’oublie pas. Je l’accueille neanmoins 
avec bienveillance : 

- Asseyez-vous, merci d'avoir repondu si vite a ma demande. 

- Je suis paye pour repondre aux demandes d'aide. 

- Celle-ci va vous paraTtre paradoxale venant de moi, j'attends done 
de vous la discretion qui sied a ce genre d'entretien. On m'a dit 
que vous aviez mene avec succes une confrontation sur la finalite 
d'un projet a la direction des Risques, c'est exact ? 


- C'est exact. 
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- Vous connaissez la DSI et ses multiples objectifs : rationaliser les 
infrastructures, diminuer les coOts de prestations, mutualiser des 
systemes et j'en passe. Mais pourriez-vous m'aider a synthetiser ce 
que doit etre la finalite globale de la DSI ? 

- Maintenant ? 

- Oui, maintenant, reponds-je sechement. 

- Tres bien. Je peux vous demander ce qu'attendent les clients de la 
DSI? 

- Ils veulent des coOts bas et de la reactivite. 

- Je crois qu'ils se plaignent effectivement des coOts eleves et du 
manque de reactivite. Mais cela ne nous donne pas forcement tout 
ce qu'ils souhaitent. 

- C'est vrai. Ils veulent egalement de la securite, c'est-a-dire que le 
systeme fonctionne tout le temps et ne soit pas perturbe par des 
maladresses ou des malveillances. 

- C'est tout ? 

J’hesite un instant avant de poursuivre : 

- Ils veulent aussi que le systeme soit integre, interoperable, c'est-a- 
dire qu'il offre un continuum d'informations, que vous naviguiez 
dans les applications commerciales, celles du back-office ou dans 
les outils de synthese, sans ruptures d'ergonomie, sans ressaisies 
laborieuses ni donnees contradictoires. Tiens, d'ailleurs, pas plus 
tard que ce matin, nous avons eu un exemple de mauvaise integra- 
tion... 

- Le message de la direction de la Qualite ? 

- Je vois que vous saisissez mon point. 

Je conclus : 

- Done, le but du systeme est d'etre peu coOteux, reactif, securise et 
integre. En somme, si I'on imagine la securite et I'integration 
comme deux facteurs de qualite, nous retrouvons le classique trip- 
tyque coOts/qualite/delais connu des industriels. Je crois qu'on a 
fait le tour, merci de votre aide, cela a ete bref mais efficace I 

- Attendez un instant. II ne peut y avoir qu'un seul but, pas quatre. 

- Pourquoi ? 
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- Si vous indiquez quatre directions, il y a fort a parier que vos 
troupes seront confrontees a des conflits entre ces objectifs : plus 
de securise ici impliquera moins rapide et moins bon marche, plus 
vite 1a s'opposera a plus integre au reste du systeme... II est neces- 
saire de vraiment distinguer un but, et d'adresser les autres points 
comme des contraintes. 

- Les bons managers savent determiner eux-memes un compromis 
couts/qualite/delais ! Ne les sous-estimez pas en les prenant pour 
plus betes qu'ils ne sont, Kasperski I 

- Betes ? J'aurais dit tirailles plutot. Vous savez, j'etais present lors du 
choix de la methode d'emission du message de la direction Quo- 
life. Ms ont bien entendu demande aux RH de leur fournir un acces 
au fichier des employes, de maniere a preremplir le formulaire. 
Mais I'informatique des RH leur a annonce au minimum deux mois 
pour realiser cette integration ; ce n'etait ni dans leurs plannings, 
ni dans leurs priorites, ni conforme a la politique de securite en 
vigueur. A I'autre bout de la chaTne, le directeur de la Qualite hur- 
lait environ deux fois par jour pour obtenir son publipostage. Mais 
peut-etre que le chef de projet charge du mailing etait bete apres 
tout. . . 

- Hum, c'est interessant. Et done, quelle methode proposez-vous 
pour differencier ces quatre objectifs potentiellement 
contradictoires ? 

- Projetons-nous dans un hypothetique futur ou vous doublez un des 
facteurs, les autres restant constants. Imaginons ensuite la satisfac- 
tion attendue des clients. 

Nous voila revenus a la meme question que Secrotas, me dis-je. . . Cette 
fois-ci je ne tente plus d’esquive et dresse rapidement un tableau : 


But 

Contraintes 

Diviser par deux les couts 

a delais, risques et integration constants 

Diviser par deux les delais 

a couts, risques et integration constants 

Diviser par deux les risques 

a coOts, delais et integration constants 

Multiplier par deux I'integration 

a couts, delais et risques constants 


Ecrire me fait l’effet d’un choc. Intuitivement, j’ai focalise sur les 
couts mais je m’apergois bien que je n’aurai pas droit aux lauriers, 
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tant que les demandes des metiers continueront a mettre plusieurs 
mois (voire dizaines de mois) a sortir. Diminuer les couts ne peut 
etre le but. 

Quant aux deux derniers points, securite et integration, pas de doute 
non plus. On n’agit sur aucun des deux griefs qui resonnent encore 
dans ma tete, telle une sentence prononcee par le procureur 
Montleau : « Absence de reactivite, couts exorbitants. » 

Quel dommage d’ailleurs, c’est la que je realise a quel point ces 
deux facteurs, integration et securite, font partie des lubies aux- 
quelles je suis le plus attache. J’adore faire la pedagogie du neces- 
saire « urbanisme du Systeme d’Information », essentiel a 
l’interoperabilite, et je peux etre fascine par tel constructeur me 
vantant les merites d’une machine incassable secourue aux quatre 
coins du globe... 

Kasperski est reste silencieux pendant mes divagations interieures. Je 
reprends en me tournant vers lui : 

- Si je suis votre raisonnement, le but de la DSI est d'augmenter la 
reactivite, sous contrainte de coOts, de risques et d'integration. 

- Allons plus avant. Qu'est-ce qui se cache derriere la reactivite ? 
Quelle grandeur devra augmenter ou diminuer ? 

Je reflechis : 

- Euh... il y aura plus de mises en production reussies ? 

- Vous en etes a combien aujourd'hui ? 

- Cela depend des applications du systeme, je dirais entre une a 
deux par an et par application. 

- Que se passe-t-il si vous doublez ce chiffre ? Vu des clients, la reac- 
tivite augmente-t-elle vraiment ? 

- Ben bien sOr, les applications seraient mises a jour tous les trois 
mois ! 

- Oui, mais ce n'est pas exactement ma question. Est-ce que, dans 
ces conditions, les demandes de vos utilisateurs seraient prises en 
compte plus rapidement ? 


16 


© Graupe Eyrolle 


est la propriete exclusive de Fabrika Lankis (k_radja@yahoo.com) - 13 Septembre 2010 a 00:52 


Le defi 


- Mais c'est ce que je viens de vous dire ; je ne me fais pas bien 
comprendre ? 

- Tres bien, si vous en etes convaincu, c'est done cet objectif qu'il 
faut maximiser. Je dois maintenant vous quitter, mais je suis a votre 
disposition pour poursuivre cetentretien une autre fois. A bientot. 

II quitte mon bureau impassible, et me laisse interdit. J’ai du etre un 
peu trop peremptoire. . . Que voulait-il me faire comprendre avec ces 
« demandes utilisateurs » ? En tout cas, il a reussi a me faire douter le 
bougre ! Allez, une fois n’est pas coutume, je decide de descendre « a 
la soute » pour mieux comprendre. Apparemment ce gars-la tient sa 
pertinence de son rapport avec les deux plans de la DSI, celui des 
decisions et celui des operations. Or, je dois le conceder, ni moi ni 
aucun membre de mon entourage ne frequentons reellement le 
second plan depuis de nombreuses annees. . . 


Le chef de projet est quasi au garde-a-vous devant moi, il transpire. La 
conversation a pourtant commence tranquillement ; j’ai juste 
demande pourquoi on ne livrait pas tous les trois mois. La, il m’a 
explique que notre processus standard imposait aux utilisateurs de 
decrire leurs besoins dans un recueil, le cahier des charges, et qu’ensuite, 
l’informatique creait ou achetait un systeme adapte a ces exigences. 
Comme il faut en moyenne plus de trois mois pour ecrire un cahier 
des charges, il n’a d’abord pas compris ma question, puis a reagi : 

- Ah oui je vois ! Ce que vous voulez, monsieur Boulier, c'est que 
pendant qu'un cahier des charges est ecrit, nous mettions en place 
le systeme en trois mois, et passions au cahier des charges suivant, 
c'est pa ? 

- Exactement. Comme cela, nous mettrions en production un nou- 
veau logiciel ameliore tous les trois mois. 

- Le probleme c'est que pour trois mois de cahier des charges, nous 
mettons environ cinq mois a livrer un logiciel, puis quatre mois a le 
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tester et a corriger les erreurs avec les utilisateurs. D'ailleurs, c'est 
toujours la guerre en fin de projet pour distinguer les erreurs « de 
leur fait » car non prevues au cahier des charges, des erreurs « de 
notre fait » dues a une mauvaise interpretation du document. 

- Et pourquoi mettez-vous autant de temps a coder ? Pourquoi 
generez-vous tant d'erreurs ? Tout cela ne donne pas une grande 
impression de performance ! 

- Mais les cahiers des charges ne peuvent pas etre toujours clairs ou 
complets ; on decouvre de nouveaux besoins en cours de route, et 
il faut sans arret prendre en compte de nouveaux cas tordus... 
Faire plus vite est juste impossible I Demandez plutot aux represen- 
tants des utilisateurs de faire des cahiers des charges moins epais, 
par exemple en decoupant leur besoin en petites demandes. 

- Me voila bien avance, en gros c'est la faute des autres. 

- Ben oui, ils sont retifs a ce mode de fonctionnement car ils rechi- 
gnent a tester plus frequemment, ce qui serait obligatoire si Ton 
traitait de plus petites demandes. Et pourtant ce travail ingrat doit 
imperativement etre fait, d'autant plus que parfois corriger une 
anomalie en cree de nouvelles a d'autres endroits, il faut etre tres 
vigilant I 

- Je vois... 


- Kasperski, je ne vois pas comment on peut ameliorer la reactivite. 
J'ai rencontre hier des chefs de projet et ils tiennent tous le meme 
discours : aller plus vite est impossible : il y a I'epaisseur des 
cahiers des charges, et les tests necessaires avant les mises en pro- 
duction des applications sont un enfer chronophage. 

- Ils ont raison. 

- Vous pensez vraiment que mon directeur general va apprecier 
cette reponse ?! 

Pour la premiere fois, j ’observe un sourire sur le visage habituelle- 
ment impassible de Kasperski. Son ton a change : 
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- Ecoutez Paul, tout ceci nous apprend que les regies en place - le 
processus dit « industriel » : les cahiers des charges epais, les 
equipes specialisees entre experts metier et experts techniques, les 
tests effectues a la main - sont un horizon indepassable pour vos 
collaborateurs. Ils ne peuvent imaginer un systeme qui fosse fi de 
ces regies quasi seculaires. Or, ces regies doivent etre changees si 
I'on veut obtenir des resultats disruptifs sur la productivity. II vous 
revientde repousser I'horizon en proposant de nouvelles regies... 

- Je vous en prie, poursuivez. Vous savez depuis le debut ou vous 
voulez m'emmener ! 

- Ce n'est pas dans mes habitudes de souffler une solution, mais 
puisque vous insistez. Je dirais que vos chefs de projet vous ont 
donne la bonne idee : desepaissir les cahiers des charges ; c'est-a- 
dire faire en sorte que les exigences des metiers soient un flux de 
demandes permanent et non plus de gros sacs de demandes sporadi- 
ques. L'industrie a opere cette transition depuis les annees 1950 : 
production tiree, lean management, one-piece-flow... mais, para- 
doxalement, peu dans le monde du service, et encore moins dans 
celui des services informatiques. 

Pour masquer mon admiration devant la simplicite et le bon sens de 
ce concept, je lance, feignant la vanite : 

- Oui mais vous savez tres bien que l'industrie informatique est bien 
plus en avance sur ces ploucs plein de cambouis ; nous manipulons 
de la Haute Technologie, nous I 

Nous rions tous les deux, complices. Ce type me plait fmalement, 
j’abonde : 

- En somme, il suffirait d'aligner les demandes unitaires sur une fina- 
lite univoque comme « permettre la vente indirecte du produit X », 
« maximiser le taux de conversion sur notre site », « diminuer de 
20 % le temps de production des etats comptables » pour que, 
regulierement, N demandes traitees permettent de mettre en pro- 
duction un ensemble coherent, utile pour la societe. Reste a traiter 
le goulet des tests qui demeure un probleme malgre tout... 

- Nous traiterons les moyens plus tard, revenons a nos indicateurs. 
Pour que la satisfaction des utilisateurs augmente, c'est-a-dire que 
la reactivite qu'ils ressentent augmente, quelle grandeur devra 
done augmenter ou diminuer ? 
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- Simple ! Le delai entre une demande du metier et sa mise en pro- 
duction devra diminuer. 

- Est-ce tout ? Si vous realisez n'importe quelle demande en moins 
d'une journee, mais que vous n'etes capable de produire que trois 
cents demandes par an, le but est-il atteint ? 

- Non effectivement, nous traitons chaque annee plus de mille projets 
qui contiennent chacun de nombreuses demandes unitaires. Je vois 
ou vous voulez en venir. Vous me rappelez mes cours de mecanique 
des fluides. . . le delai n'est que la moitie du probleme, le nombre de 
demandes dans une periode donnee doit aussi augmenter. Dit 
autrement, le debit de demandes doit aussi etre maximise. 

Je prends le feutre pour illustrer ma pensee au tableau : 




- Aujourd'hui notre performance est un long tuyau de faible section ; 
demain, elle devra etre une enorme piece de monnaie la plus plate 
possible ! 

- Exact, et il faudra aussi colmater les fuites du tuyau, c'est-a-dire 
eviter la production de bugs ou de fonctionnalites inutilisees I 
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Je reste pensif et surpris par mon propre engouement. Tout ceci est 
bien sympathique, mais si Ton n’a pas reussi a maximiser le nombre 
de demandes mises en production jusqu’a maintenant, il doit bien y 
avoir une raison. Les tests bien sur, mais est-ce bien ce que deman- 
dent les utilisateurs ? Si Ton met regulierement de nouvelles fonc- 
tionnalites a disposition, comment gerer le changement permanent ? 
Comment preserver la securite du systeme s’il change tout le temps ? 
Quand je me retourne pour l’interroger, Kasperski a disparu. . . 
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Une nouvelle carte d’etat-major 


« Tous les modeles sont faux, mais certains peuvent etre utiles. » 

Edward Deming 


Cette nouvelle dialectique du but et des contraintes me perturbe au 
plus haut point. Pourquoi done la division d’un but en sous-buts 
semble-t-elle echouer systematiquement ? Toute ma scolarite d’inge- 
nieur, je l’ai placee sous le rationalisme de Descartes : tout probleme 
peut se decomposer en sous-problemes independants, toute cause 
produit des effets et il existe des causes premieres, des lois immuables 
qui expliquent la realite... Cette nouvelle confrontation avec un 
ecosysteme humain trop contingent me renvoie soudain des vagues 
de nostalgie. Je me trouve replonge dans l’univers mathematique de 
ma jeunesse, oil tout etait plus simple, plus beau, oil je croyais 
qu’existait LA solution. 

Peut-etre ai-je besoin de me referer a un nouveau maitre ? J’appelle 
Kasperski. Une fois arrive dans mon bureau, l’energumene ne juge 
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pas utile de s’excuser de sa recente disparition. Je nose pas faire allu- 
sion a cet episode, et compose le numero de Secrotas. 

- Jean-Louis Secrotas ? C'est Paul de la Generale. 

- Bonjour Paul, comment allez-vous ? 

- Tres bien, merci, et vous-meme ? Je suis en compagnie d'un colla- 
borateur, M. Kasperski, qui m'a aide a repondre a vos questions. 

- Excellent, a quelles reponses etes-vous parvenus ? 

- Le but de la DSI est de maximiser le debit de demandes mises en 
production, sous contrainte de coOts, de risques et d'integration. 

- Fantastique ! C'est extremement clair. Je ne dis pas cela pour vous 
etre agreable. Utilise comme leitmotiv aupres de vos collabora- 
teurs, cela pourra effectivement guider chacune de leurs decisions. 

- Merci Jean-Louis. Cependant nous ne pouvons en rester 1a, un 
slogan ne suffit pas. Je fais quoi maintenant ? 

- Avez-vous le sentiment que la DSI atteint son but tel que vous 
I'exprimez ? 

- Non. 

- Quelles sont les causes majeures qui I'en empechent ? 

- A cette question, pour une fois, j'ai tellement de reponses possibles 
que je ne sais laquelle choisir : peur de regressions sur ce qui 
marche deja si on accelere les evolutions, circuit de decision 
d'investissement tres long, vieillissement du patrimoine informa- 
tique, differences de productivity entre equipes... 

- Avez-vous une carte du Systeme d'lnformation qui nous permette 
de visualiser les facteurs cles de succes pour atteindre votre but ? 

- Bien sOr I dis-je fierement, en tentant de me connecter a I'lntranet 
« Cartographies du SI ». 

- Contient-elle des informations qui permettent de mesurer la valeur 
pour le metier, le debit, le coOt, ou la securite ? 

- Euh... non, pas directement, c'est une cartographie. Mais elle con- 
sent un recensement exhaustif de nos systemes et de leurs relations, 
c'est deja bien utile. 
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- Pas vraiment pour ce qui nous concerne. 

- J'ai aussi la carte de notre dernier schema directeur... elle fait 
apparaTtre tres distinctement les blocs fonctionnels, les referentiels 
de donnees... 

- Un schema directeur n'est qu'une carte virtuelle, Paul, un modele 
qu'on aspire a faire emerger de la realite, mais pas la realite. On 
ne sait d'ailleurs pas a un instant « t » si la realite projetee sera 
meilleure. Au fond, qui peut le savoir ? 

- Mais qu'avez-vous en tete alors, Jean-Louis ? 

- Je peux vous proposer un petit exercice qui devrait vous aider : 
dresser une nouvelle carte du SI qui apporte un niveau d'informa- 
tion utile pour atteindre le but tel que vous I'avez exprime. Je vous 
envoie a I'instant la legende de cette carte par email. 

Effectivement, trois messages apparaissent sur mon ecran. 

Secrotas commence son expose : 

- Je vous propose de mesurer trois metriques pour chaque appli- 
cation du systeme d'information. 

La premiere est I'actif. J'entends par 1a la valeur qu'a le systeme 
du point de vue de ses utilisateurs . Cette metrique est rarement 
mesuree car on peut tergiverser des annees sur ce que vaut un 
systeme : vaut-il la somme de ce qu'il a coOte, le coOt de son 
arret pendant trois jours, la perte d'une image de marque s'il 
tombe ? C'est du reste souvent pour cela que I'on ne mesure que 
les coOts. Pour mesurer I'actif, osez faire fi de I'abondante litte- 
rature engendree par le theme du capital immateriel. Utilisez 
une methode simple, fondee sur une seule question : « Que 
ferions-nous sans ce systeme ? » Les utilisateurs vous repondront 
alors soit qu'ils doivent sortir d'un marche - ce serait, par 
exemple, le cas pour un commerpant electronique qui perdrait 
son site Web - soit qu'ils doivent remplacer le systeme par des 
petites mains et de la bureautique - un systeme comptable 
pourra toujours etre remplace par un tableur et des dizaines 
d'operateurs. 

- Au final, vous obtiendrez un chiffre approximatif en euros. Cette 
valeur donnera la surface de nos applications, comme I'explique 
mon premier message : 
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■o 


Actif 

Chiffres d'affaires perdus sans ce SI (Front) 

it de remplacement par Excel et des hommes (Back) 



- La deuxieme metrique est le coOt total de I'application. J'insiste sur 
le total. II s'agit d'evaluer I'economie annuelle que realiserait la 
Generale si elle supprimait ce systeme. Cette economic prend sa 
source jusque dans les activites de construction et d'exploitation, 
souvent separees dans des budgets differents - par exemple x 
euros d'etudes et de developpement et y euros de machines, 
licences logiciels, heures d'astreinte, etc. Vous utiliserez une teinte 
allant du clair au fonce pour materialiser ce coOt en pourcentage 
de la valeur. Plus un actif est clair, plus son rapport valeur/coOt est 
interessant ; plus un actif est sombre, moins il est utile a 
I'entreprise ; et un actif gris coOte autant qu'il rapporte : 


Cout total 

Depenses build + run 


Utile 

1= 0,1 x 


,o 


Neutre l 

fm 1 x actif 


Inutile I 

(= 10 x actif P 


- La troisieme et derniere metrique est le passif de chaque systeme, 
c'est-a-dire la depense qui serait necessaire pour ramener I'appli- 
cation vers des normes de productivity coherentes avec votre but. 
La encore, descendez sur le terrain, et posez simplement la 
question : « Quel serait le niveau d'investissement necessaire pour 
que cette application revienne a I'etat de I'art de la productivity ? » 
Vos collaborateurs pourront chercher a evaluer la dette technique 
accumulee avec le temps, dette a I'origine des coOts et des risques 
d'aujourd'hui : strates accumulees sans jamais nettoyer le fond, 
donnees en doublons, testability difficile, obsolescence technique. 
Ils reflechiront alors a un projet de remaniement qui permette, par 
exemple, d'homogeneiser, de factoriser, d'ajouter des tests auto- 
matiques ou de mettre a jour la technologie. Pour finir, vous repre- 
senterez le coOt ainsi evalue de ce projet en pourcentage du coOt 
total calcule precedemment : 10% un contour fin, 100% une 
croOte epaisse. 
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Passif 

Cout de remise a I'etat de I'art 


Peu endette = 

(= 1/1&TCO) 


o 


Tres endette = 

(= TCO) 


O 


- Paul, d'apres vous, a quoi ressemblerait la carte du Systeme 
d'lnformation representee avec cette legende ? conclut-il. 

Je reflechis un moment. 11 m’enerve avec ses bulles de savon et ses 
chiffres « a la louche » ; j’ai l’habitude des vrais chilfres, moi ! J’essaie 
de rester calme. Je commence a lister les elements qui me viennent a 
l’esprit : beaucoup d’ applications dont les metiers pourraient diffici- 
lement se passer, bon rapport qualite-prix dans l’ensemble, passif 
limite grace aux programmes d’urbanisation et de reecritures entre- 
pris sous mon autorite, quelques moutons noirs le long de la route. . . 
Je me lance dans un brouillon de dessin, mais deja Secrotas prend 
conge poliment, et nous invite a le sollicker des que nous aurons les 
premieres esquisses. 

Kasperski m’aide a formaliser mes intuitions. Nous les consignons 
dans une premiere carte. 
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Tout a coup, avant que je ne le lui suggere, il me demande de com- 
bien de temps il dispose pour mener un premier niveau d’enquete. 

Je lui donne quinze jours et ma benediction. . . 


Il est plus de 1 9 h quand Kasperski entre dans mon bureau en bran- 
dissant des papiers avec une moue genee. 



Le quotidien qui m’a envahi ces dernieres semaines m’a presque fait 
oublier la carte, et surtout mon ultimatum. 

- Paul, j'ai rencontre plus de vingt equipes, interview^ en groupe les 
metiers et les informaticiens, et consolide le resultat dans cette 
carte, dit-il en depliant son ouvrage. 
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Et d’aj outer : 

- C'est plus noir et croOte que prevu... 

II a reussi a me mettre immediatement en colere. Je l’invective : 

- Je depense une part colossale du budget en controle qualite, en 
normes et procedures, en standards d'architecture, en composants 
mutualises et vous me representez le SI comme une sorte de 
decharge pleine de boules puantes, ou la moitie des logiciels 
seraient pourris et devraient etre remplaces ! 

Puis de m’excuser : 

- Desole Kasperski, vous n'y etes pour rien. Les delais de livraison 
s'allongent, les clients n'ont pas ce a quoi ils s'attendent, et 
I'informatique coOte de plus en plus cher. Maintenant, en plus, 
avec ce type de schema, il m'est impossible de defendre son rap- 
port qualite/prix ! Mais il reste un element qui m'echappe : nos 
collaborateurs sont vaillants et competents, ils ont tous des mis- 
sions precises, qui participent d'une maniere ou d'une autre a la 
realisation du but, qu'ils soient developpeurs, exploitants, ache- 
teurs, architectes... 

- On peut prendre I'hypothese que chaque departement fonctionne 
de maniere optimisee, et que le grand horloger, vous en I'occur- 
rence, n'etes pas assez competent pour coordonner le tout. Mais je 
ne pense pas que ce soit cela la bonne approche. La DSI n'est pas 
une horloge, ce serait plutot un ensemble de cercles, vicieux ou ver- 
tueux, entrant en resonance les uns avec les autres : I'optimum de 
I'un peut nuire a I'optimum de I'ensemble. 

- Hum. Appelons Secrotas, je veux son avis. 

Bientot sa voix resonne dans le haut-parleur : 

- En effet, d'une maniere generale produire de la valeur ajoutee 
necessite de coordonner les efforts, de synchroniser les nom- 
breuses ressources de I'entreprise : developpement, marketing, 
vente, production, finance. . . Ce debit de valeur ajoutee se trouve a 
la merci du maillon le plus faible de la chaTne. Vous etes d'accord 
avec moi Paul ? 

- Oui. Mais pouvons-nous derouler le raisonnement sur un exemple 
d'optimisation locale, celle des prix de revient par exemple ? 
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- En voulant optimiser les coOts on neglige souvent I'importance de 
certaines ressources contraintes, qui pesent sur I'ensemble de la 
chaTne en ce qu'elles en dictent le debit maximal. Par exemple, 
les achats decident de s'adresser a un fournisseur de roulements 
a billes moins cher mais livrant moins vite, avec comme resultat 
final d'assecher la contrainte, c'est-a-dire le poste d'assemblage 
du train avant, qui utilise ces roulements. La comptabilite analy- 
tique va saluer une diminution des prix de revient (et I'acheteur 
obtiendra sa prime), mais le debit de voitures aura diminue, 
ainsi que I'efficacite de I'entreprise au regard de son but. Sur ce 
poste goulet, il vaut mieux choisir un fournisseur plus cher mais 
plus fiable. 

- Je sais. Lorsque nos achats font un but a part entiere de la diminu- 
tion du prix de revient des prestataires informatiques, ils peuvent 
s'opposer a I'objectif principal qui est de maximiser le debit de 
demandes mises en production... Comme disait un de mes amis 
CIO : « If you pay peanuts, you get monkeys. » 

- Cela peut meme aller plus loin dans les effets pervers. Dans I'indus- 
trie, le pilotage par les prix de revient encourage a faire des stocks 
- or plus personne aujourd'hui ne souhaite faire des stocks, c'est-a- 
dire immobiliser du capital. En effet, quand les ventes vont mal, il 
convient de baisser I'activite pour s'aligner sur la demande. Mais 
alors, les coOts unitaires grimpent, puisqu'une grande partie de ces 
coOts n'est pas variable mais fixe : on ne supprime pas les gens ou 
les machines comme pa, meme si on ne les utilise pas ! Pour pre- 
server I'optimum local des « prix de revient », on va done surpro- 
duire en periode de sous-activite ! 

- J'imagine que tout cela a des raisons historiques. La methode 
devait etre pertinente au debut du siecle, quand I'essentiel des 
coOts etait variable, y compris le travail, paye a la piece jusqu'au 
debut du XX e siecle. Aujourd'hui, e'est souvent I'inverse, I'essen- 
tiel des coOts est fixe - les salaires sont payes a I'heure, pas a la 
piece - mais la methode de comptabilite analytique n'a pas 
evolue. 

- Exactement, comme quoi il est temps d'evoluer ! 

J’enrage de n’ avoir pas reflechi davantage auparavant en ces termes, 
car tout m’apparait de maniere limpide a present : non seulement il 
y a les achats qui diminuent les couts unitaires de main-d’oeuvre au 
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detriment de la qualite des logiciels produits, mais il y a aussi les 
representants des utilisateurs qui tentent de « bien » cadrer la crea- 
tion de logiciel, en accumulant les demandes metier dans des cahiers 
des charges qui - sous couvert d’exhaustivite - ne distinguent plus le 
necessaire du superflu. C’est ainsi que les architectes « simplifient » 
le SI en creant des guichets normatifs oil s’empilent les demandes 
des projets, que les delais sont encore allonges, et qu’au final, des 
monstres voient le jour dans la douleur, parfois adaptes mais tou- 
jours inadaptables. . . 

Et tout ceci n’accorde pas une grande valeur au temps ! Alors que la 
maitrise du temps est la vertu qui peut entrainer toutes les autres : les 
couts bien sur par effet mecanique, mais aussi la qualite, car pour 
livrer vite en toute securite il faut l’augmenter. . . 

Et si on arretait la quete de systemes adaptes a tout pour se consacrer 
a batir des systemes adaptables ! 

Le telephone sonne, interrompant mes pensees : 

- Oui, j'ecoute. 

- Ici Pichot de la direction commerciale. Vous etes ailleurs ou en 
vacances Paul ? 

- Pardon ? 

- Vous avez dans votre boTte aux lettres un message que vous auriez 
peut-etre dO lire avec attention... 

Je me precipite sur mon ordinateur, Pichot est le directeur commer- 
cial et je ne l’ai jamais eu au telephone pour autre chose que de gros 
soucis... 

Effectivement, un message dix fois transfere, repondu et re-transfere 
avec desormais une vingtaine de destinataires appartenant a quatre 
niveaux hierarchiques vient de me parvenir : 
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From : Stephane Pichot 

Tr : Tr : Re : Alerte, bug sur le site Internet suite mise en production version 3.12 
Paul, faites quelque chose, vite. 

SP. 


> ... vous vous foutez de ma gueule III On est en train d'offrir un voyage en 
> Martinique a tous les mecs qui font un virement sur notre site bordel III 


». . . on a developpe la nouvelle fonctionnalite de super pactole pour le 
» 1 00 000 e virement. . . 

» ... depuis qu'on a atteint les 100 000, chaque nouveau virement indique 
» * vous avez gagne le pactole », esf-ce normal car il n'etait pas specifie 
» que I'on doive remettre le compteur a zero ?... 


Je tourne la tete pour regarder la nouvelle carte d’etat-major : la bulle 
« site Internet particulier » est noire, avec une enorme croute rouge. 
Je sens mon sang se glacer. D’apres la carte, cela signifie que la dette 
technique est monstrueuse, done que la correction prendra du 
temps, et que Ton a toute chance de declencher d’autres bugs. . . 

- Kasperski, je gere I'urgence ce soir et cette nuit. Pour le reste, on 
commence lundi. 8 h dans mon bureau. Excellent week-end. 
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Un week-end a la soute 


« Les conneries, c’est comme les impots, 
onfinit toujours par les payer. » 
Michel Audiard 


II est 17 h 30 lorsque je me rends dans le bureau du responsable des 
systemes Internet. Je ne le trouve pas a sa place, mais un de ses colle- 
gues vient a ma rencontre, manifestement mal a l’aise. II me raconte 
que le programme a ete mis en production par un prestataire il y a un 
mois, mais que le premier gagnant nest arrive qu’hier. Comme le 
projet etait fini, la prestation a ete terminee, conform ement a la regie. 
J’interroge : 

- Done vous me dites qu'il n'y a plus personne pour reparer ce pro- 
gramme qui selectionne les gagnants et envoie des messages ? 

- C'est-a-dire qu'il est complique, il touche a d'autres programmes, 
j'ai commence a reunir les differents intervenants... 

- Comment pa complique ? Vous plaisantez I Un programme qui 
selectionne un nom et envoie un mail ?! 
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- En fait le programme est en deux parties puisque pour I'envoi des 
messages nous utilisons la plate-forme de messagerie multicanal du 
Groupe. C'est un gros sponsor du projet. 

- Pfff... Et quelle est la technologie la-dessous ? 

- £a depend ou, mais du cote du probleme c'est en gros du XSB1 2 
et du NET43. Autour, il y a bien sOr des plates-formes GB3, des 
bases DUBI8, des interfaces SQOP, des... 

- Bien, merci, je vais depecher quelqu'un directement. Prevenez ce 
qu'il reste de vos troupes sur le terrain que quelqu'un arrive. 

- Mais, il n'y a plus personne, monsieur Boulier, comme je vous I'ai 
dit... 

- C'est vrai qu'il n'y a plus un seul sachant. Alors vous pouvez partir 
en week-end ! Ou peut-etre est-ce le moment d'organiser un comite 
de reflexion transverse sur la strategie de resolution des incidents ? 

Respirer. Se calmer. Il va falloir trouver des pompiers de service, mais 
qui ? Reflechissons. Il y a Jerome, un jeune trentenaire, a l’aise dans 
plusieurs technologies, dont celles qui nous preoccupent. Il peut agir 
dans tous les compartiments du jeu informatique - de l’interpreta- 
tion des besoins a la mise en service de programmes - la ou plusieurs 
de nos ressources standard sont necessaires, et doivent de plus etre 
coordonnees. 

Je l’appelle : 

- Alio, les pompiers ? 

- Ah non monsieur Boulier. On esten week-end Id ! 

- Ecoutez Jerome on a un gros probleme ici. Un mailer soi-disant 
intelligent s'est mis a distribuer des cadeaux a tous nos clients. 

- Pff. Il faut que cela arrive alors que j'ai une pinte de biere a la 
main. Vous ne pouviez pas appeler une autre poire ! Au fait, c'est 
quoi les cadeaux ? 

- Le compteur est reste bloque sur un voyage en Martinique... 

- Waw ! Vous m'en offrez un si je vous tire d'affaire ? 

- Vendu ! 

- Avec ma copine ? 
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- D'accord. 

- J'arrive. 


Je me tiens derriere le dos de Jerome dans un grand open space 
deserte. II a pris connaissance du probleme depuis une heure, et la 
seule chose que je puisse faire est d’essayer de lui simplifier au 
maximum les choses. C’est comme dans un episode de 24 heures 
chrono mais je ne suis pas Jack Bauer. Je ne comprends rien a ses 
manipulations sur le clavier et a l’ecran. 

Tout a coup Jerome tape du poing. 

- ...lain on n'y arrivera pas comme pa, c'est un plat de spaghettis, 
j'ai rarement vu pa. J'ai fait quelques modifications mais il y a des 
bouts du systeme que je ne peux pas atteindre, ni meme tester d'ici. 
Je suis dans un environnement restreintau programme de selection 
des gagnants, or il utilise tout un tas d'autres programmes comme 
la plate-forme de messagerie Groupe et le referentiel client central. 

- Qui pourrait nous aider a atteindre les autres programmes ? 

- Ben si on veut faire vite, les types de la production. Sinon, vous 
devrez monter une « equipe transverse » qui mobilise tous les 
acteurs de la chaTne. 

- Si j'appelle a cette heure je n'aurai que des operateurs qui ne sau- 
ront pas aller au-dela de la procedure standard, or 1a on ne fait 
pas vraiment du standard... 

- Oui c'est vrai, il faudrait joindre un gars qui connaTt a peu pres tout 
et qui a acces a tout. Bernard Gropiset, vous connaissez ? 

- Je ne connais que lui ! Je I'appelle. 

Bip Bip Bip. 

- Bon, Jerome, il ne repond pas. J'ai laisse un message pour qu'il 
nous rejoigne au plus vite. Je suis sOr qu'il sera 1a demain a la pre- 
miere heure. Vous pourrez etre present egalement, disons vers 
9 heures ? 
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- J'essaierai de penser aux Ties... allez, a demain. 


Samedi 

II est 9 h 28 quand Jerome penetre dans F open space, toujours empli 
de ma seule presence : 

- Bernard ne devait pas venir ? dit-il. 

- II est 1a depuis une demi-heure, figurez-vous, et il est au telephone 
sur haut-parleur. 

- Salut champion ! resonne une voie sortant d'un combine decroche. 
Le patron m'a dit qu'avec toi on en aurait a peine pour quelques 
minutes. Un test de bout en bout, une mise en production d'un pro- 
gramme, et hop retour dans ma campagne. 

- Esperons. Pourquoi n'es-tu pas ici pas avec nous au 22 e ? 

- Je travaille au 2 e sous-sol. Parce qu'on ne peut pas changer les pro- 
grammes a distance, ni du 22 e , ni de chez moi. 

- Ah. 

Jerome utilise les acces de Bernard et deploie son programme 
modifie dans les environnements de test du referentiel client. OK, 
les deux systemes ont Fair de fonctionner ensemble, un client 
« test23 » sera utilise pour l’essai. Un virement de test lance. 

Maintenant la plate-forme de messagerie. Nos yeux sont rives sur 
l’ecran de controle des messages aux gagnants qui est pour l’instant 
vide. L’instant dure une eternite. Le virement pour le client 
« test23 » apparait enfin a gauche. Que va faire le programme ? Le 
silence regne, je retiens mon souffle en observant l’ecran des 
gagnants. Jerome pousse un cri. Ce nest pas un mais deux messages 
qui viennent d’apparaitre ! 

- J'etais sOr qu'ils ne nommaient pas leurs variables de la meme 
maniere dans les differents programmes que j'ai dO modifier. J'ai 
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dO m'emmeler les pinceaux entre deux donnees. En meme temps il 
n'y a pas deux programmes qui se ressemblent, a croire qu'ils ont 
ete tritures par mille mains connectees a des cerveaux qui ne se 
seraient jamais parle ! 

- Pas impossible, une partie de la maintenance est mutualisee dans 
nos usines near-shore et off-shore..., suis-je oblige de reconnoitre. 

Me laissant abattu, Jerome saute sur son clavier et se met a taper 
comme un fou, le telephone coince sur son epaule. 

- Alio Bernard ? Marche arriere toute. II y a un nouveau bug. Deux 
messages a la fois. 

- Ah ben bravo le p'tit genie. Je ne te felicite pas. 

- N'en rajoute pas s'il te plait. 

- Je vais faire ma petite enquete dans ce plat de spaghettis de mon 
cote... jevous tiens au courant. 

- Tu as vu, il neige ! 

- Sous mille tonnes de beton, on n'est pas derange par des visions 
bucoliques. Les neons neonnent toujours. Va done bosserau lieu de 
contempler le paysage ! 

Quelques minutes plus tard : 

- OK e'est bon cette fois-ci ! eructe Jerome. 

- J'active les memes programmes ? repond Bernard. 

- Oui, les memes. 

Cette fois, la peur est palpable. Dans le systeme en production, on 
est a plus de 10 000 operations, c’est-a-dire 10 000 voyages en Mar- 
tinique, alors que Ton attendait a peine 200 gagnants, et un seul 
voyage. Le compteur continue de tourner sur l’ecran de controle. . . 

Cette fois-ci la correction fonctionne enfin. Plus de messages dans la 
plate-forme de tests. Il ne reste plus qua remplacer les programmes 
en production. 

- Bernard, pa roule. Tu peux tout passer en production I 

- Go ! entend-on resonner gaiement dans le haut-parleur... Alors ? 
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L’ecran de controle s’est arrete depuis 1, 2, 3, secondes. . . pas de mes- 
sages, malgre un virement passe. . . 4, 5, 6. . . nous retenons toujours 
notre souffle... 10 secondes, l’hemorragie semble endiguee. Enfin. 
Nos regards se croisent, heureux et complices. 

Bravo les gars ! Je ne vous offre pas un verre qui abuserait encore de 
votre precieux temps de week-end. Je ferai le point avec vos respon- 
sables des lundi. Reposez-vous bien. 


Dimanche. 

J’ai mal dormi. Ce bug m’a fait cauchemarder toute la nuit. II est a 
peine 6 heures du matin quand je decide d’allumer mon ordinateur 
pour tuer le temps avant le reveil du foyer. Tiens, je vais faire mes 
comptes. Bonne nouvelle, un peu de liquidite traine sur le compte- 
courant, j’opere un virement vers mon compte epargne. 

Une vision d’horreur s’echappe alors de l’ecran : « Bravo Paul, vous 
avez gagne notre super-cagnotte, un voyage en Martinique ! » 

Je dors encore, ce n’est pas possible. Je me pince. Toujours le message 
a l’ecran. Je verifie mes mails. Un nouveau message de la Generale et 
date d’aujourd’hui 6: 13 est apparu : « Cher gagnant. . . » 

Non! 

Je ronge mon frein jusqu’a 8 h 30 avant d’appeler Bernard et 
Jerome. Bernard est en colere, et Jerome en piteux etat, il est sorti 
tard hier soir. . . 

Quand nous nous retrouvons a 10 heures, je decide de reunir 
l’equipe au sous-sol chez Bernard pour etre plus efficaces ensemble. 
Jerome a la migraine. C’est finalement Bernard qui diagnostique 
rapidement le probleme : 

- Un programme de nuit 2 qui n'a pas ete modifie hier a efface les 
informations gagnant/pas gagnant en mettant a jour les donnees 
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client du site Internet a partir du referentiel central. Du coup notre 
programme de gestion du concours report comme en quatorze, 
pensant qu'il n'a pas encore de gagnant. 

- Mais alors, cela signifie que ce deuxieme bug existait depuis le 
debut ? dis-je. 

- Le premier bug a occulte celui-ci, mais effectivement si nous 
n'avions pas deja 3 000 gagnants par jour, mais seulement les 
200 prevus, nous recommencerions a zero le lendemain I 

- Et personne n'a jamais teste cela ? 

- Ce programme se lance dans les chaTnes de traitement nocturnes 
qui sont difficilement testables vu les volumes de donnees enormes 
a gerer..., poursuit Bernard. En revanche, je peux le desactiver 
assez facilement. 

- Ah oui ? Et demain on eteint quoi ? La comptabilite ? replique 
sechement Jerome. 

Je reflechis. Si je leur demande de reparer encore cette erreur mainte- 
nant, la dette technique va continuer a empirer : un nouveau bout 
de code au milieu d’un patchwork metastase par copie/colle, et 
encore un programme sans test incapable de dire s’il marche ou pas. 
A ce rythme, mieux vaut eteindre tout ce qui ne satisfait aux criteres 
minimaux de qualite, au lieu d’essayer de reparer desesperement 
l’irreparable. On verra plus tard comment reagira l’organisation. 

Je lance : 

- Bernard, pouvez-vous recharger les donnees clients d'hier et 
eteindre ce programme de nuit ? 

- Cela doit etre faisable. 

- Mais vous etes fou ? s'enerve Jerome. Vous n'imaginez pas toutes 
les manipulations que realise ce programme : il recopie les nou- 
veaux clients, les anciens, ceux qui changent de nom, de sexe ou 
que sais-je encore ! Si nous le neutralisons, plus rien ne 
fonctionnera ! 

- Pour I'instant, ce programme contient des fonctionnalites cachees 
qui ne font partie d'aucun cahier des charges. Pour celles que vous 
citez, ce sera peut-etre I'occasion de secouer les gens en vue 
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d'ameliorer la testability du systeme. Jusqu'a ce week-end je pen- 
sais que la dette technique etait due a I'obsolescence technolo- 
gique, mais je m'aperpois que c'est plutot le manque de clarte et de 
testability des programmes qui tue notre productivity. 

- Effectivement, les technologies changent mais les programmes res- 
tent. Dans la vie « rien ne se cree, tout se transforme » ; mais dans 
le SI, rien ne se transforme, tout se garde, philosophe Bernard. 

- C'est vrai qu'au cours du week-end, nous avons finalement passe 
99 % de notre temps a comprendre des systemes obscurs et a 
tester avec les moyens du bord..., rencherit Jerome. 

Je conclus, paradoxalement enthousiaste : 

- Imaginez ce que serait la vie dans notre Systeme d'lnformation si 
« clarte » et « testability » devenaient la norme ! 

Au bout de quelques heures, tout est enfin regie. Enfin, « regie », 
rien n’est regie. Le bug s’ est arrete, mais il est toujours la, et nous 
avons desactive une chaine de traitement qui avait tres probable- 
ment son utilite. Tout commence, en fait. 

En rentrant chez moi, je reflechis et me demande pourquoi il y a 
dans notre organisation tant de responsables encadrant des res- 
sources obeissantes et specialises, et si peu de Jerome ou de Bernard. 
Peut-etre parce qu’ils gagnent moins qu’un manager ? Ou que leurs 
perspectives de carriere sont moins interessantes ? Difficile a 
accepter, mais c’est sans doute parce que nous ne valorisons pas les 
profils de ce type « contremaitre » que nous n’en avons pas. Le sys- 
teme est polarise sur le management, faire est done devenu sale. . . 
Quand j’introduis la cle dans la serrure de mon domicile, il est 
presque 1 1 heures du soir. Tout est silencieux. Je monte lentement 
les marches du grand escalier. Un rai de lumiere s’echappe de la 
chambre de Luc, mon ame, a qui j’ai pourtant interdit de veiller 
pour mieux se concentrer sur ses etudes, jusqu’a present peu 
brillantes. J’ouvre delicatement la porte pour m’apercevoir qu’il dort 
en fait profondement, un bras pendant hors du lit, et a simplement 
oublie d’eteindre sa lampe de chevet. Tandis que je m’approche de 
l’interrupteur, un detail attire mon attention. L’aiguille d’une 
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seringue depasse de sous le lit, et a ses cotes traine une petite cuillere 
noircie. Saisi de panique, j’attrape son poignet pour prendre son 
pouls. Dieu soit loue, son coeur bat. Le mien en revanche s’ est arrete. 
Que s’est-il passe ? Comment n’ai-je rien vu venir ? Mais quel 
aveugle ! Et tout, de me revenir en memoire : les dejeuners oil il etait 
si « bizarre », son mutisme de plus en plus frequent, ses absences. . . 
Mais il y a des choses qui vont changer ici ! D’abord, lui parler, et 
obtenir la verite : depuis combien de temps ga dure ? D’oti vient la 
drogue, d’oii vient l’argent ? Oil en est-il avec ga ? Ensuite, check-up 
medical discret a la clinique de Jean-Hugues mon beau-frere et cure 
de desintoxication dans la foulee. Au fait, preparer la communica- 
tion pour la famille. . . Bon, je descends me servir un whisky pour me 
calmer et mieux reflechir. 

3 heures du matin. Je remonte dans la chambre de Luc, qui dort tou- 
jours aussi profondement. 

Mais, au fond, que sais-je de lui vraiment ? Depuis sa naissance, je 
pars au travail avant qu’il ne se reveille, et n en rentre qu’apres son 
coucher. Nous avons du avoir, au mieux, une demi-douzaine de 
moments de complicite ces dix dernieres annees, et lorsque excep- 
tionnellement nous avons une discussion, je m’evertue a le bom- 
barder de jugements definitifs sur ce qu’il devrait faire de sa vie ! Lui 
ai-je jamais demande ce qu’il desirait, lui ? Lui ai-je jamais demande 
ce qui le bloquait dans ses objectifs ? Lui ai-je jamais fait confiance ? 
Au fond, c’est moi son overdose. Je fais partie du probleme, tout 
autant que lui. 

Il faut absolument que je change quelque chose. Il faut que Ton se 
parle enfin. Il faut que je sois la tous les jours avant 18 heures dore- 
navant. Un point c’est tout. Un point c’est tout, nom de Dieu ! Je ne 
peux done plus micro-piloter mes equipes, je dois leur faire con- 
fiance, deleguer vraiment. Je vais seulement les aider a definir leurs 
buts, mais plus leurs moyens. Piloter par la vision, plus par le manuel 
de procedures. 

Je fonds en larmes. Luc, papa revient. 


41 


Ce document est la propriety exclusive de Fabrika Lankis (k_radja@yahoo.com) - 13 Septembre 2010 a 00:52 



est la propriete exclusive de Fabrika Lankis (k_radja@yahoo.com) - 13 Septembre 2010 a 00:52 


Chapitre 4 


L’ innovation en action 


« Les reglements sont faits pour les soldats et non pour lesguerriers ; 

la bataille se rit du code, elle en exige un nouveau, 
innove par elle et pour elle, 
et qui disparait des quelle est terminee. » 

Napoleon Bonaparte 


Le Guinness des records devrait enregistrer ce week-end comme le 
plus penible de ma vie. II n’est que 8 h 05 quand j’arrive a mon 
bureau et pourtant je suis deja en retard ; Kasperski m’ attend tran- 
quillement, la mine affable, assis devant mon bureau. La paire de 
Samsonite sous mes yeux et mon allure abattue doivent lui inspirer 
de la pitie voire de la sympathie, me dis-je en m’affalant sur ma 
chaise. 


- Kasperski, ce week-end dans la sueur et le cambouis a acheve de 
me convaincre de changer certaines choses (je n'osais aborder 
avec lui le declencheur reel de cette motivation). Je souhaite tenter 
une experimentation qui incarnerait notre nouvelle devise : 
« Maximiser le debit de demandes mises en production, sous con- 
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trainte de coOts, de risques et d'integration ». J'hesite entre plu- 
sieurs possibilites... 

- Quel horizon vous donnez-vous pour atteindre vos premiers 
resultats ? 

- Disons trois mois maximum. 

- Vous etes conscients que dans ces delais, il faut monter une equipe 
ad hoc et contourner le processus standard de la DSI : preetude, 
decision d'investissement, planification, cahier des charges... 
Sachez qu'un projet vide, c'est deja cent vingt jours/hommes et 
trois mois de delai. 

- Vous m'avez deja servi ce discours sur les limites a I'innovation 
imposees par nos diverses reglementations, Kasperski. Je suis peut- 
etre inculte, mais pas totalement idiot. Oui, nous trouverons bien un 
« bocal » pour isoler une petite equipe des usages de la DSI. Reste 
a composer la biosphere en trouvant le qui et le quoi... 

- Bien. A Tissue des trois mois, en imaginant que vous soyez a meme 
d'exposer de bons resultats, quelles personnes souhaiteriez-vous 
convaincre qu'il s'agit d'une methode a generaliser 
progressivement ? 

- Typiquement, mes directeurs de departement et, hors de mon peri- 
metre, les representants des utilisateurs qui sont nos donneurs 
d'ordre. Ce sont les deux categories de responsables qui pourront 
impulser des changements a leurs troupes. 

- En quoi un succes local, obligatoirement moins complexe que ce 
qu'ils gerent au quotidien, pourrait-il constituer une reference a 
leurs yeux ? 

- En effet, il y a un risque non nul de s'exposer aux « oui mais c'etait 
un projet facile », « oui, mais ils n'ont pas a gerer tout Texistant, 
eux », « oui, mais ils n'ont pas dO se farcir la securite »... 

- Comment pourrait-on attenuer ce risque selon vous ? 

- En s'imposant le meme genre de contraintes qu'eux, mais cela sera 
difficile dans un simple bocal... 

- Ne peut-on trouver un moyen de repliquer des contraintes dans le 
bocal ? 

- On pourrait, en reutilisant le meme objet qu'un projet deja en 
cours... Un projet qui aurait applique des recettes diametralement 
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opposees... Attendez. Bon sang, mais c'est bien sOr, le Global 
CRM 3 ! Ah ah ! Cinq ans que pa dure, deux ans sans livraison, des 
collaborateurs desabuses, des fournisseurs qui se servent sur la 
bete, des utilisateurs qui baissent les bras... Je devrais en pleurer, 
mais au moins on peut considerer que I'on tient notre « quoi », et 
sans doute aussi notre « qui » ! 

- Parfait. Comment allez-vous proceder ? 

- Ecoutez, je vais envoyer une convocation ciblee, retrouvez-nous a 
14 h ici meme. 


Jean-Pierre est l’ancien adjoint du directeur de programme Global 
CRM. II a demissionne du poste en claquant la porte, il y a deux ans. 
II a tout de suite repondu a mon invitation a dejeuner, et nous nous 
retrouvons a la cafeteria : 

- Comment allez-vous Paul ? Cela fait un bail I 

- Tres bien, merci. J'ai decide de me lancer dans de grands change- 
ments pour m'arracher a la morosite du quotidien. Voyez d'ailleurs 
mon plateau-repas : impasse sur les frites, un fruit en dessert, pas 
de vin. Vous devez vous demander s'il s'agit bien du Paul que vous 
connaissiez I 

- Nul doute qu'il n'en existe qu'un I Je vous sens surtout d'humeur 
chafouine, vous n'auriez pas une proposition indecente a me faire 
par hasard ? 

- Peut-etre, peut-etre. Mais parlons d'abord de votre experience sur 
Global CRM. J'en suis reste a votre demission fracassante pour 
cause de « divergences d'opinion » avec la direction du pro- 
gramme. 

- Mauvais souvenir. Je me suis battu pendant trois ans pour faire 
accoucher ce projet d'un minimum de fonctionnalites, le mythe du 
grand soir a ete le plus fort. A la fin j'etais seul contre tous : I'edi- 
teur, les conseillers, I'integrateur. Je n'avais plus aucun allie ; il fal- 
lait realiser un logiciel qui adresse la vente, I'avant-vente, I'apres- 
vente, a la carte, massive, pour les gros clients, les petits clients, 
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pour tous les produits et dans toutes les regions ! Quand le direc- 
teur a impose une extension a ('international, cela a ete la goutte 
d'eau qui a fait deborder le vase ! 

- Je vois que la plaie est encore vive. . . 

- Cela a ete tres difficile. Je n'aurais jamais pense que defendre par 
le bon sens les interets de la Generale allait a ce point 
m'ostraciser ! Souvent, j'avais I'impression que les moyens 
s'etaient substitues aux fins. L'objectif n'etait plus d'aider les ban- 
quiers a servir leurs clients, l'objectif etait de conserver notre gros 
vehicule projet, lance a toute allure sur des murs qu'il traversait 
intact grace a de savants solos de guitare executes lors des comites 
de pilotage cles... 

Fascinant. Son ressentiment sera a la fois un moteur (l’avantage 
rage), et un inconvenient pour ce que je vais lui proposer. 11 ne 
pourra pas s’empecher de positionner de maniere evidente l’initia- 
tive pilote contre l’enorme programme, to uj ours bien en orbite. Cela 
dit, je m’en veux de ne pas l’avoir defendu davantage a l’epoque. Je 
dois lui redonner sa chance : 

- Ecoutez Jean-Pierre, je me rends compte que nous tous, comme 
vous I'avez ete, sommes victimes du tropisme bureaucratique des 
organisations ! Les normes servent le « plus de normes » et pas la 
cohesion du SI ; les achats servent le « plus d'achats » et pas le 
rapport qualite/prix de nos produits ; les representants utilisateurs 
servent le « plus de cahier des charges » et pas la mise en produc- 
tion de fonctionnalites... et j'en passe. 

- Oui, j'en ai au moins profite pour m'instruire : ce phenomene est 
connu sous le nom de loi de Parkinson, du nom de son auteur, qui 
I 'a publiee dans les annees 1950 ! II demontre que, compte tenu 
du fait qu'un gestionnaire souhaite d'abord multiplier ses subor- 
donnes, pas ses rivaux, et que les gestionnaires se creent du travail 
entre eux, le total des emplois dans une bureaucratie croTt de 5 a 
7 % par an, independamment de toute variation dans la quantite 
de travail a realiser... 

- Desolant ! Mais j'ai decide de creer une opportunity, de demontrer 
que I'on peut reussir differemment. Je vous propose la direction 
d'un projet pilote dont le principe est de livrer en continu des 
demandes utilisateurs, avec l'objectif de constituer un precedent, 
une sorte de jurisprudence, pour le fonctionnement de la DSI. 
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- Rien que pa ! Mais c'est trop tard Paul, comme vous le savez, j'ai 
fui la DSI et j'ai trouve un job tranquille au Marketing. Assez des 
batailles perdues d'avance, mes annees Don Quichotte sont desor- 
mais derriere moi. 

- Un moment, Jean-Pierre. OK, je vous promets surtout « du sang, de 
la sueur et des larmes », mais ('experimentation ne durera que trois 
mois, et sera directement supportee par moi. La gloire est au bout 
du chemin si nous y arrivons ! Je ne peux pas croire qu'un homme 
comme vous se satisfasse d'un boulot de technocrate ! 

- Elle est un peu grosse votre ficelle Paul... pffff, et qu'est-ce qui vous 
fait penser que je ne me sens plus utile ou que je m'ennuie ? 

- Votre ceil n'a brille qu'un seul instant depuis tout a I'heure, quand 
j'ai prononce le terme « projet pilote ». On ne se refait pas, Jean- 
Pierre... 

- Vous avez peut-etre raison Paul. Mais je dois reflechir, je vous don- 
nerai une reponse dans quelques jours. 

- Je n'ai pas tout ce temps, nous demarrons demain, en fait. 

- Comment pa, il faut quand meme que je previenne et que je 
m'organise I 

- C'est tout vu, je vais appeler votre patron ; il me doit un service. 
Quant a vos collegues, je ne vous interdirai pas de les revoir de 
temps en temps. Merci de votre aide Jean-Pierre. 

Et d’un. Quant a mon deuxieme Barbare, je viens de passer le week- 
end avec lui. Il devrait etre moins difficile a convaincre. . . 

Un frisson de plaisir m’envahit, sensation que je n’avais plus 
eprouvee depuis de lointaines batailles, images fugaces, instant 
proustien. 


Il est 14 h 30 dans mon bureau. Jerome s’est installe sans la moindre 
resistance dans la fonction de responsable technique du projet ; le 
week-end a eu au moins cela de positif. Jean-Pierre laisse fibre cours 
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a son cynisme quand il evoque Global CRM (« Vous savez, depuis 
qu’on a mis en production le lot 1, on ne vend pas moins. »). Kas- 
perski est en retrait, comme d’habitude. L’ ambiance est chaleureuse, 
mais je dois maintenant mobiliser Tequipe sur Taction : 

- Chers amis, pour livrer en continu, il nous faut imaginer un flux de 
demandes dont chacune pourrait etre saluee par des « merci ! » ou 
des « enfin ! ». 

Les visages restent interloques, je poursuis : 

- Personnellement j'ai souvent entendu les agences me demander de 
faciliter des operations de transformation recurrentes : joindre 
deux comptes en cas de mariage, les diviser en cas de divorce, 
modifier le statut d'une micro-entreprise en societe anonyme, etc. 

- Interessant, poursuit Jean-Pierre. Moi, j'ai observe qu'enormement 
de temps du personnel en agence etait consacre a la recherche de 
references, qu'il s'agisse d'information clients, produits, employes, 
statistiques, ou de modeles de document, en vue d'effectuer une 
autre operation. Par exemple, pour proposer une assurance-vie, il 
faudra retrouver la reference du compte-courant du client, et pou- 
voir repondre a sa question sur le rendement moyen constate de ce 
produit. Un systeme de recherche unifiee « a la Google » pourrait 
peut-etre s'averer utile. 

- Oui, mais en plus il faudra prevoir la securite pour ne pas per- 
mettre a tout le monde d'acceder a tout, et imaginer un outil gene- 
rique qui permette de collecter toutes les donnees dans les 
differents systemes source, dis-je. 

- OK, et on peut tout de suite anticiper une connexion au portail 
interne et prevoir un fonctionnement degrade en mode nomade, 
poursuit Jerome. 

Jean-Pierre Tinterrompt et s’adresse directement a moi en elevant 
sensiblement le niveau des decibels : 

- Ah non, cela ne va pas recommencer ! Je suis venu ici pour de 
I'action ! Je croyais que I'on devait changer de methode, on n'est 
pas suppose travailler sur des plans mais sur de la livraison en 
continu ! 

- Bien sOr Jean-Pierre ! Mais pour livrer en continu, il faut pouvoir 
modifier le logiciel aujourd'hui comme demain. On ne peut s'exo- 
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nerer de prevoir un minimum les besoins futurs, et s'accorder sur 
des plans permet de minimiser le coOt des evolutions futures, non !? 

A ce moment-la, Kasperski tente de calmer le jeu : 

- Ecoutez, je pense que nous avons tous le meme objectif de « livrer 
en continu », mais nous entrevoyons toutes sortes de solutions pour 
y parvenir. Je vais tenter une reformulation des idees que vous avez 
emises. 

II prend un feutre et dessine promptement au tableau : 



Le silence se fait, et il commente son schema : 

- Chaque relation de droite a gauche decrit une condition neces- 
saire, fondee sur une hypothese, un modele mental. Pour livrer en 
continu, il est necessaire de modifier le logiciel maintenant comme 
demain (les besoins). Pour Jean-Pierre, livrer vite necessite done de 
coder au plus tot, sans plans detailles chronophages (le prerequis). 

- Exactement, pour moi ce qui est important e'est I'equipe plus que 
les plans, ajoute Jean-Pierre. 

- Pour Paul, il faut produire des plans qui permettent d'eviter les gros 
changements qui seront chronophages plus tard. La Theorie des 
Contraintes 4 de Eliyahu Goldratt nous enseigne que dans ce type 
de conflit, I'une des hypotheses sous-jacentes a ces relations « est 
necessaire a » est forcement fausse. Laquelle d'apres vous ? 

Jerome saisit la balle au bond : 

- Je ne connais pas cette theorie des forces contraires machin, mais 
je suis convaincu qu'il existe des techniques de programmation qui 
rendent le changement peu coOteux... 


49 


Ce document est la propriety exclusive de Fabrika Lankis (k_radja@yahoo.com) - 13 Septembre 2010 a 00:52 


Chapitre 4 


- Lesquelles ? dis-je en I'interrompant. 

- Par exemple la technique qui consiste a coder autant de pro- 
grammes de tests que de programmes tout court. Lorsque survient 
un changement qui necessite de remanier le code, les tests automa- 
tiques permettent de garantir que ce qui marchait avant marche 
encore. C'est un harnais de securite puissant pour se lancer dans 
des modifications profondes en toute securite. A I'inverse, les anti- 
cipations planificatrices que j'ai pu voir a I'aeuvre ont toutes inva- 
riablement echoue a prevoir I'imprevisible. La seule certitude, c'est 
que lorsque le besoin est 1a, il faudra livrer vite ! Je milite done clai- 
rement pour la premiere hypothese ! 

Pendant ce temps, Kasperski note au tableau : 



Devant l’assentiment general declenche par la tirade de Jerome, je 
conclus l’echange fagon grand seigneur : 

- Tres bien, vous m'avez convaincu. II faut done chercher le plus petit 
true qui pourrait creer de la valeur pour les utilisateurs, puis repeter 
cette demarche jusqu'a obtenir un ensemble utile. 
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- Avoir les moyens de realiser vite pour pouvoir decider tard..., 
songe tout haut Jean-Pierre. J'imagine I'angoisse pour la plupart 
des managers frileux du SI, qui tentent de se rassurer avec des 
plans ultra-precis ! 

Kasperski l’interrompt : 

- Essayez d'avoir plus de compassion que de mepris pour les gens 
differents de vous, Jean-Pierre, et vous decouvrirez peut-etre une 
vertu derriere ce qui ne semble etre qu'un defaut. 

Puis il poursuit, comme si de rien n’etait : 

- Devant le succes de cette premiere reflexion issue de la TOC, je 
vous en propose une autre. II s'agit de tester la pertinence d'une 
innovation, et done de tester votre idee de base. II suffit de 
repondre aux trois questions suivantes : 

• Quelle est sa force, qu'apporte-t-elle de nouveau ? 

• Pour une entreprise qui souhaite la mettre en place, quelle limita- 
tion a ses performances permet-elle de lever ? 

• Et enfin, quelles sont les regies, tacites ou explicites, qui permet- 
tent a cette entreprise de vivre avec cette limitation, et qu'il 
faudra remettre en cause pour tirer parti de I'innovation ? 

Jerome est le plus prompt a reagir : 

- Quelle est so force, qu'apporte-t-elle de nouveau ? II s'agit de per- 
mettre de rechercher un client, un contrat, un produit, un employe 
ou une statistique en une seule operation. 

Jean-Pierre enchaine : 

- Pour la Generale, en quoi cela conduit-il a faire contrepoids a la 
limitation de ses performances ? La recherche de references repre- 
sente empiriquement de 10 a 30 % du temps de nos dizaines de 
milliers d'agents, en back-office ou au contact du client. On pense 
pouvoir diminuer de moitie ce ratio avec un tel systeme. 

Je conclus : 

- Quelles sont les regies, tacites ou explicites, qui font que la Gene- 
rale a pris I'habitude de vivre avec cette limitation ? Je vais vous 
dire ce que j'en pense : I'organisation en silos specialises bien 
sOr ! Pour toutes les reponses que pourrait rendre un seul moteur de 
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recherche transverse, il existe aujourd'hui un specialiste par 
categorie : le centre d'expertise credit pourra vous renseigner sur 
tous les prets possibles, mais il ne connaTt rien aux contrats 
d'epargne ; du reste, la securite lui interdit de les consulter ! 

L’equipe s’ observe tranquillement. Le but est desormais clair et par- 
tage. Inutile d’en rajouter, la complicite s’ est substitute au tradi- 
tionnel contrat. Quant aux autres traditions de la Generale, chacun 
a pleinement conscience de ce qui est en train de se jouer : les regies 
du projet informatique sont enfreintes avec ma protection, mais 
bientot nos travaux impacteront des regies de cloisonnement bien 
plus profondes. . . Les regards font penser a ceux de guerriers avant la 
bataille, a la fois enivres et graves. 


Il est 9 heures quand Jerome rejoint la grande salle que Ton a 
reservee au projet. Pour une fois, tous les acteurs sont reunis dans un 
meme lieu. Une jeune femme est la, elle fait part de son experience 
avec beaucoup d’energie et produit quelques schemas au tableau. 
Autour d’elle, Jean-Pierre et deux programmeurs sont assis et l’ecou- 
tent attentivement. L’ ambiance semble detendue. 

Apres son depart, Kasperski commente : 

- Dans ce qui vient d'etre dit par notre amie chef d'agence, qu'est-ce 
qui d'apres vous est le plus important pour elle ? 

- Son bonus a la fin du mois ! repond un programmeur. 

- Tres drole, poursuit Jean-Pierre. J'ai I'impression qu'elle nous a 
raconte une seule et unique histoire finalement : celle d'un salarie 
de la Generale, qu'il soit conseiller en agence ou expert en back- 
office, incapable de fournir une reponse a un client. 

- Oui, des lors que la question sort de son champ direct d'expertise, 
precise I'autre programmeur. 

- Quel est le systeme qui permettrait de lever cette limitation ? 
demande Kasperski. 
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- Ben on I'a deja dit : un moteur de recherche. 

- On ne va tout de meme pas indexer toute la Generale de Banque 
aveuglement. Qu'est-ce qui, de maniere sOre, resout deja un pro- 
bleme concret dans ce contexte global ? interroge Jean-Pierre. 

- Ah oui, pa me revient, avance Jerome. Le coup du conseiller en 
agence qui se fait insulter parce qu'incapable de connaTtre le 
detail des contrats issus de partenaires de la Generale : I'assu- 
rance du pret ou le credit a la consommation, par exemple. 

- Voila un bon point de depart, commenpons done par construire 
cette fonctionnalite, sans rien d'autre, propose Jean-Pierre. 

- Mais, et la personnalisation par profil, I'integration au portail 
d'entreprise, la securite ? gemit un programmeur. 

- Si nous fournissons juste un systeme basique, tout seul, que dira la 
chef d'agence ? poursuit Jean-Pierre. 

- Probablement « merci », enfin j'espere. 

- Alors produisons deja pa. II sera toujours temps apres d'ajouter ce 
que les utilisateurs nous suggereront. 

Jerome intervient alors : 

- Avant de proceder a la division habituelle des taches, je propose 
d'adopter la methode suivante : decouper le logiciel en petites 
fonctionnalites comme « Collecter les donnees d'assurance », 
« Presenter un ecran de recherche », « Presenter un ecran de 
resultat pour les credits conso »... 

- Qu'est-ce qui est nouveau la-dedans ? demande un programmeur. 

- Pour chacune de ces « histoires », nous avons coutume de detailler 
dans des modeles ce que signifie « presenter un ecran de 
resultat ». Or souvent ces modeles ne permettent pas de traduire 
toute la subtilite, la complexity de la demande. Je vous propose 
done de les etayer par des tests dans des cas concrets. 

- Comme par exemple « Etant donne un client avec un contrat X, le 
moteur de recherche devra donner le montant souscrit... » ? 

- Plus precisement encore. II faut etre concret jusqu'au bout : « Etant 
donne le client Martin, 27 ans, avec un contrat d'assurance-credit 
a 0,5 % sur un montant de credit de 300 000 €, le moteur de 
recherche devra afficher 1 500 €. » 
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- Ah ! 

- Et ce n'est pas tout. Je voudrais ecrire ces tests avant I'application 
elle-meme, car ecrire ces cas concrets nous aide a mieux com- 
prendre et cerner le comportement attendu. 

- Mais ils ne passeront pas, tes tests, puisque le code n'est pas ecrit ! 

- Et oui ! Pas au debut ! Mais c'est le jeu. Et vous verrez, tout le 
monde prefere passer du rouge au vert en ecrivant le code qui 
obeit aux attendus, plutot que I'inverse, quand les utilisateurs vous 
font passer du vert au rouge en s'apercevant des nombreuses 
erreurs et incomprehensions qui jalonnent le logiciel. En plus, le 
nombre de tests qui passent deviendra, vous verrez, un indicateur 
d'avancement tres utile. 

L’ autre programmeur leve les yeux au ciel et poursuit : 

- Si nous pouvons tester automatiquement I'application grace a ces 
programmes, nous le pourrons demain, apres-demain et dans dix 
ans non ? Dans nos methodes traditionnelles, la charge de test est 
devenue le poste le plus important - et le plus denue d'interet- des 
que I'on fait une modification de I'application... 1a ce pourrontetre 
des robots automatiques... 

Son camarade ajoute : 

- Je trouve pa plutot bien, seul un robot peut s'epanouir en passant 
un par un des cas d'usage et verifier que le resultat est conforme a 
ce qui est decrit dans un cahier. . . 

- Treves de reveries les gars ! Au boulot ! Maintenant a vous de me 
demontrer que le coOt du test de non-regression n'augmente effecti- 
vement pas avec le temps ! conclut Jerome. 


Bernard, du departement Exploitation, a rejoint l’equipe apres un 
mois de travaux. La chef d’agence a assiste a la derniere demonstra- 
tion du produit en construction et souhaiterait l’utiliser des a pre- 
sent. 


54 


© Groupe 4 


est la propriete exclusive de Fabrika Lankis (k_radja@yahoo.com) - 13 Septembre 2010 a 00:52 


L'innovatic 


Bernard reflechit : 

- Qa va gueuler. Vous avez beau etre malins, ce sera difficile de col- 
leger les informations pour votre moteur de recherche dans les dif- 
ferents silos de I'entreprise ; chacun avec ses equipes, son 
planning, ses priorites. 

- Qu'est-ce qui pose probleme ? On reclame juste des extraits de 
leurs donnees, demande Jean-Pierre. 

- Vous ne suivez pas les regies. £a derange. 

- Comment peut-on s'en sortir alors ? 

- Je vois deux solutions : soit etre patients et effectuer vos demandes 
via les canaux officiels. Avec un peu de chance, dans six mois, 
vous aurez peut-etre quelques fichiers pour alimenter votre moteur. 
Comme on ne teste qu'a la fin, il faut prevoir quelques allers-retours 
pour les finitions, done disons neuf mois. 

- Et la seconde option ? 

- Continuer a deroger aux regies. 

- Comment cela ? 

- Je connais les donnees dont vous avez besoin. Certaines transitent 
deja dans le systeme decisionnel, les autres transitent sur nos 
plates-formes d'echange avec I'exterieur. Je peux vous fabriquer 
vos fichiers, mais quelqu'un doit me couvrir, je peux y laisser ma 
peau. 

- J'appelle Paul ! conclut Jean-Pierre. 


L’appel de Jean-Pierre m’extirpe d’un comite de pilotage intermi- 
nable. Quand j’entre dans la salle dediee au projet, j’ai tout d’abord 
une impression de desordre, puis mon regard est attire par le nombre 
important d’informations « postees » sur les murs. Tiens, un tableau 
a trois colonnes a faire/en cours/fini et des Post-it indiquant les tra- 
vaux dans chaque colonne. . . la un autre diagramme « velocite » qui 
montre une courbe d’abord chaotique, puis stabilisee autour de onze 
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demandes par iteration. Une note indique « une iteration = une 
semaine ». Mais done. . . e’est le debit de demandes ! 
Impressionnant ; ce que je souhaite mesurer a un niveau global, ils le 
mesurent deja localement, tout seuls comme des grands ! II est done 
possible de generaliser ce mode pilotage a toute la DSI. . . 

Bernard me tire de mes pensees : 

- Bon alors patron, on y va, ou bien ? 

- Comment ? 

- Je fabrique discretement les fichiers dont ils ont besoin, oui ou 
non ? 

- Oui, allez-y. 

- Vous realisez que cette action va invalider les investissements 
enormes realises jusqu'a aujourd'hui pour cloisonner 
I'information ? 

- II me semble que e'est justement cette regie que nous devons 
changer. Allez-y avec ma benediction. Dites-moi Jean-Pierre, la 
velocite, vous pourriez me I'extraire de votre panneau paleoli- 
thique et la remonter dans une base de donnees ? 

- Pff. On va deja livrer un moteur de recherche, on verra peut-etre 
plus tard pour tout pa chef ?! Un jour votre DSI ressemblera peut- 
etre a la communaute GNU-Linux, mais bon en attendant... 


Dring ! 

- Alio oui, Paul Boulier, qui est a I'appareil ? 

- Bonjour, Sylvain Fievet, chef d'agence a Boulogne. On m'a dit 
qu'il existait un moteur de recherche tres utile qui a ete experiments 
dans une agence pilote a Levallois. 

- Oui, e'est exact. 

- Eh bien, je ne comprends pas pourquoi nous ne sommes pas 
informes. Pourquoi n'a-t-on pas acces a ce systeme ? 
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- Euh. Eh bien d'habitude, nous preparons le changement, nous pro- 
posons des formations... 

- Mais on s'en fout de vos formations ! J'ai vu le systeme, il est simple 
et efficace, nous le voulons, maintenant. 

- OK. En fait vous etes la douzieme personne a me demander 
I'acces. Je vous donne I'adresse, mais ne I'eventez pas trap, nous 
ne sommes pas sOrs de la puissance de nos machines. 

- Pffff ! Ecoutez, mon fils qui n'est pas informaticien, genere plusieurs 
centaines de milliers de hits quotidiens sur son site dedie a je ne 
sais plus quel jeu video. Et c'est vous I'expert, effraye par quelques 
dizaines de milliers d'utilisateurs ! Vous imaginez Google en train 
de me dire « attention, ne tirez pas trap sur la machine » quand je 
cree une nouvelle boTte aux lettres ? C'est amusant comme attitude 
face au succes. Allez, merci quand meme I 

Incroyable, c’est la premiere fois que l’on deploie un true que les 
gens veulent, sans besoin « d’accompagnement au changement ». 
Amusant effectivement. . . 
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La revolte 


« Ce que produit la ressource contrainte d’un systeme 
dicte ce que produit le systeme dans son ensemble. 
Une heure perdue au niveau de la contrainte 
est une heure perdue pour tout le systeme 5 . » 
Eliyahu Goldratt 


Le pilote Global Search est un immense succes. Les techniques de 
developpement a cycles courts par des equipes integrees en recherche 
d’amelioration continue ont montre leur viabilite a petite echelle. Si 
je veux exhiber des resultats a Montleau, il va me falloir reproduire 
l’initiative en la multipliant a d’autres endroits. Mais partout le code 
genetique est inverse : cycles longs, equipes specialises, relations 
contractuelles, standards figes. Qui done choisir comme prochain 
candidat au changement ? 

Puisque je tiens desormais une premiere equipe formee aux nou- 
velles methodes, je peux tenter une diffusion par division cellulaire : 
prendre une moitie du groupe et l’injecter dans une partie du SI oil 
elle pourrait obtenir des resultats. . . 
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Je contemple notre nouvelle carte d’etat-major. 



Sur de nombreuses applications, en complement de l’actif, du passif 
et du cout total, Kasperski y a ajoute un quatrieme indicateur 
interessant : le nombre de demandes non traitees. Ce volume repre- 
sente le stock en attente par les utilisateurs. Plus il est important, 
plus les gens sont mecontents, et souvent a titre legitime. Tiens, a la 
comptabilite, il y a un systeme de « Rapprochement Risques » qui 
possede tous les attributs du « gagneur » : rapport valeur/prix prohi- 
bitif, dette technique abyssale et stock de demandes monstrueux. 
L’ambiance doit etre detendue..., me dis-je interieurement. J’ima- 
gine de pauvres utilisateurs presses par le regulateur de justifier les 
milliers d’ecarts entre les calculs realises par la direction des Risques 
et ceux realises par la direction financiere - chaque contrat de la 
banque etant evalue avec des methodes et des systemes diflferents - et 
les informaticiens incapables de leur livrer les outils dont ils ont 
besoin pour realiser cette mission... Au point oil ils en sont, intro- 
duire de nouvelles pratiques ne peut qu’ameliorer les choses, ils 
devraient done nous reserver bon accueil. 
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Quatre mois se sont ecoules depuis ma decision d’etendre les nou- 
velles methodes. Kasperski a rayonne sur les deux equipes, Jean- 
Pierre a pris la tete de l’initiative CRM - glorieux retour dans sa 
saison 2 ! - et Jerome, mon ancien pompier du dimanche, celle du 
Rapprochement Risques. L’ ancien directeur du programme Global 
CRM a hurle a l’imposture en invoquant « la simplicite du petit 
projet Global Search, qualifiee bien hativement de modele pour la 
generalisation d’une methode artisanale n’ayant pas fait ses 
preuves ». II a demissionne de son poste de maniere aussi tonitruante 
que Jean-Pierre a l’epoque. Leurs approches du projet n’etaient defi- 
nitivement pas conciliables. 

Cote direction financiere, le plus ardu pour Jerome a ete de con- 
vaincre les differentes parties prenantes de se reunir sous une direc- 
tion unique et dans un lieu unique. Bien que tout le monde 
s’accordat sur l’inefficacite d’une organisation specialisee par profils 
- utilisateurs, representants utilisateurs, developpeurs, architectes, 
integrateurs, testeurs et j’en passe -, aucun ne souhaitait abandonner 
son territoire. Le tropisme bureaucratique demeure puissant et fait 
obstacle aux solutions de bon sens. J’ai du sortir le chequier en pro- 
mettant une variable sur les resultats finaux et m’affranchir du der- 
nier recalcitrant, l’irreductible du cahier des charges et du contrat 
formel entre equipes. Parfois notre ethique se rapproche plus de la 
morale des Princes pronee par Machiavel - la fin justifie les 
moyens - que de celle du Gentilhomme avancee par Kant : « Agis de 
telle sorte que tu traites l’humanite aussi bien dans ta personne que 
dans la personne de tout autre toujours en meme temps comme une 
fin, et jamais simplement comme un moyen. » A moins que ce ne 
soit faire preuve de respect que de l’ecarter avant qu’il ne provoque 
autant de degats sur l’equipe que sur lui-meme. Comme quoi « tous 
les modeles sont faux, certains sont utiles ». 

Je retrouve Jerome a son bureau pour un point informel. L 'open space 
est organise en ilots oil siegent quatre a cinq personnes, souvent en 
discussion, parfois au travail par paire sur un meme ordinateur. Plus 
open et moins space qu’ avant, quoique. . . Des indicateurs visuels sont 
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presents sur les murs, je reconnais instantanement le graphe de debit 
de demandes, qu’on appelle ici velocite. La courbe est chaotique, 
mais suit une pente ascendante. Enfin Jerome vient a ma rencontre : 

- Comment allez-vous Paul ? 

- Tres bien, je vois que le debit est bon, les utilisateurs sont-ils 
satisfaits ? 

- Ils peuvent ! En trois mois nous avons livre la totalite des demandes 
en stock, ils n'en revenaient pas ! 

- Du coup que faites-vous maintenant ? 

- Justement je voulais vous en parler, pouvez-vous m'accorder un ins- 
tant s'il vous plait ? 

II m’entraine au calme dans son bureau et ferme la porte. 

- Vous voyez Paul, les utilisateurs sont contents, mais j'ai I'impression 
que la direction n'est pas tant que pa en phase avec ses troupes. . . 

- Comment pa ? 

- La semaine derniere, Sibylle Barriere-Johannel, la directrice finan- 
ciere, s'est invitee au comite de pilotage et a examine nos chiffres, 
notamment les depenses. Elle a reconstitue nos coOts unitaires, et 
s'est exclamee « qu'a 1 500 € le jour/homme, on etait environ 
trois fois plus eleves qu'ailleurs ! » 

- Pourquoi ne pas m'avoir prevenu plus tot ? Vous ne savez pas ce 
qu'une telle sortie signifie ? 

- Je n'ai pas compris tout de suite, mais ce n'est pas tout. Elle a 
ajoute que puisque le stock de demandes etait traite, la nouvelle 
equipe informatique etait en surcapacite. II fallait done supprimer 
des postes. 

- En somme on va sanctionner les personnes qui ont reussi a obtenir 
les plus gros gains de productivity I Cette equipe etait autrefois le 
goulet d'etranglement de tout le systeme, et maintenant qu'elle ne 
I'est plus, grace a votre action, la direction financiere ne veut pas 
accepter que ce goulet se deplace dans d'autres services. 

- Tout a fait, maintenant, ce sont des audits de filiales, des demandes 
d'engagement budgetaire qui s'accumulent dans les services. 


62 


© Graupe Eyrolle 


est la propriete exclusive de Fabrika Lankis (k_radja@yahoo.com) - 13 Septembre 2010 a 00:52 


La revolte 


- Plutot que de reflechir a de nouvelles demandes d'amelioration qui 
permettraient d'augmenter la performance globale de sa direction, 
elle exige de diminuer vos coOts ! Ce n'est pas comme pa que nous 
ferons progresser I'entreprise. Je vais de ce pas la rencontrer. Je 
vous tiens au courant Jerome. 


Sibylle est une femme d’ environ 35 ans, c’est la benjamine du 
comite de direction. De ce que je sais, elle a commence sa carriere 
fulgurante dans l’audit, puis dans la banque d’affaires. 

Son assistante m’obtient une entrevue pour ce soir, ce qui me laisse le 
temps de contacter Secrotas pour la preparer. Mes connaissances 
actuelles en Theorie des Contraintes m’ont permis d’operer un dia- 
gnostic de bon sens, mais je ne suis pas confiant dans ma capacite a 
le defendre face a la directrice financiere de la Generale. 

- Vous voyez, Jean-Louis, il va me falloir expliquer que I'organisation 
doit s'envisager comme un tout et non pas comme la somme de ses 
parties. Pourquoi si peu de variables - voire une seule - limitent la 
performance d'une organisation a un moment donne. Argumenter 
sur ce concept de goulet, de pilotage de la chaTne critique par le 
debit plus que par les prix de revient. . . 

- Je vois, mais vous me semblez tres a I'aise, vous avez pris le temps 
d'eplucher quelques ouvrages de MaTtre Goldratt on dirait ? 

- Cela ne fait malheureusement pas de moi un expert tout-terrain ! 
J'apprehende la dialectique comptable. Comment contrer I'argument 
de la surcapacite ? En quoi preserver notre capacite garantit-il qu'on 
I'utilisera pour des ameliorations avec un impact sur la performance 
globale de I'entreprise, telle que mesuree par la direction financiere ? 

- Question judicieuse. C'est vrai, peut-etre faut-il diminuer la capa- 
cite, non ? 

- Trouvons plutot des demandes qui, si elles etaient integrees au SI, 
rendraient plus efficace la direction financiere I 

- Vous avez une idee pour cela ? 
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- Eh bien, oui. Celle que nous avons appliquee lors du projet Global 
Search : imaginer une innovation qui semble creer de la valeur 
pour les utilisateurs et lui appliquer le test infaillible de Goldratt : 
« Quelle est sa force, qu'apporte-t-elle de nouveau ? Pour une 
entreprise qui souhaite la mettre en place, quelle limitation de ses 
performances permet-elle de diminuer ? Et enfin : quelles sont les 
regies, tacites ou explicites, qui permettent a cette entreprise de 
vivre avec cette limitation ? » 

- Qu'est-ce qui vous fait penser qu'un flux d'innovation n'est pas con- 
cevable durablement ? 

- Je ne sais pas. Les personnes responsables d'exprimer les 
demandes utilisateurs n'en fournissent plus. 

- Ce « poste de travail » est done probablement la nouvelle con- 
trainte du systeme, a laquelle est subordonnee toute la production 
de valeur informatique. Comment pourrions-nous travailler sur cette 
contrainte comme nous le suggere la TOC ? 

- II faudrait augmenter le debit d'idees a la source pour obtenir, 
apres filtrage, plus de demandes ayant une valeur reelle. 

- Hum... 

- Nous pourrions obtenir davantage de I'equipe specialisee dans 
I'elaboration des demandes en I'ouvrant sur I'exterieur par des ate- 
liers pluridisciplinaires ou I'on jouerait a faire emerger des idees, 
qui seraient ensuite perfection nees en appliquant la dialectique 
« innovation » : quelle nouveaute ? quel impact sur quelle limite ? 
quelles regies du systeme changer ? 

- Parfait. C'est a tenter en tout cas. Je dois vous laisser Paul, vous 
etes sur la bonne voie, ne vous en faites pas pour votre entretien 
tout a I'heure ! 

- Facile a dire a I'autre bout du telephone ! Merci quand meme Jean- 
Louis. 


Sibylle m’accueille tout sourire dans son immense bureau, lumineux 
et ordonne. C’est incroyable d’ailleurs, elle doit bien avoir un espace 
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double du mien, sans compter la vue imprenable, et pourtant nous 
occupons le meme rang hierarchique dans l’organisation. Quelle 
injustice ! 

- Alors Paul, la forme ? 

- Oui merci, et vous ? 

- Excellente. Grace a nos efforts, le rapprochement comptable 
occupe desormais trois fois moins de monde et se denoue en deux 
fois moins de temps ! Votre unite de combat en mode commando 
etait finalement une idee interessante, un peu chere, mais la 
marche forcee a permis de rattraper notre retard. Maintenant, il est 
peut-etre temps de rentrer a la caserne ? 

- Hmm. Que voulez-vous dire par 1a ? 

- Eh bien, le travail est termine, il est temps de retrouver un rythme 
normal, de reintegrer les troupes dans leur departement d'origine, 
diminuer les coOts, revenir aux normes de qualite que nous con- 
naissons... 

- Mais on n'a jamais produit autant de qualite qu'avec ce mode 
d'intervention ! 

- C'est ce que vous dites ! Pour ma part j'attends toujours la note 
d'investissement, le cahier des charges valide, les specifications 
detaillees. Vous pensez que I'absence de trapabilite est une 
marque de qualite Paul ? Et I'inflation des coOts ? 1 500 € la 
journee dans vos equipes, on nage en plein delire, meme les tra- 
ders ne gagnent pas autant ! 

- Permettez-moi de reprendre vos points un par un. La trapabilite n'a 
jamais ete aussi bonne, puisque, meme sans cahier des charges ou 
specifications detaillees, chaque fonctionnalite est tracee dans notre 
base de demandes, de laquelie sont issus les tests concrets a passer ; 
lors de la derniere demonstration, nous avons eu par exemple « un 
contrat de credit litigieux d'un million d'euros, ayant 44 jours de 
retard, passe 3 400 € de provisions dans le compte provisions sur 
creances douteuses de la comptabilite generale ». Et je ne parle pas 
d'un document de test forcement en decalage avec la realite, je parle 
de tests executables qui permettent de valider vous-meme n'importe 
quel aspect du systeme, tel qu'il est reellement en production. 

- Et vous voulez aussi que je me mette a programmer, tant que vous y 
etes I 
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- Ce n'etait pas mon propos, Sibylle. Sachez simplement que ce patri- 
moine de tests automatises nous permet de garantir un logiciel adap- 
table en permanence, preta accueillir vos prochaines innovations. 

- Avec des ressources a 1 500 € la journee, je pourrai meme rendre 
adaptable un bloc de beton arme I 

- Quant aux coOts unitaires, ils sont effectivement eleves. Mais 
quand nous avons fixe les bonus de I'equipe si elle delivrait la 
valeur attendue, le coOt total representait une fraction derisoire de 
la valeur totale creee pour la Generale. Aujourd'hui, I'equipe a 
delivre bien au-dela de cette valeur - que vous observez dans 
I'augmentation spectaculaire de la productivity du departement 
Rapprochement - il etait normal que la Generale tienne ses enga- 
gements, car au final elle est gagnante : les fonctionnalites ont ete 
delivrees pour un coOt global derisoire en proportion des gains. 

- Oui mais quand meme, le triple des prix de revient moyens cons- 
tates dans le reste de la DSI ! 

- Ecoutez Sibylle, je suis venu vous proposer d'etendre ce mode 
d'organisation a toute la direction financiere. J'aimerais d'ailleurs 
discuter avec vous des limites de la comptabilite analytique par les 
prix de revient. Vous savez, piloter ces grandeurs intermediates 
virtuelles peut nous conduire a preferer les optima locaux a 
I'optimum global pour I'entreprise, comme par exemple remplacer 
du personnel a 1 500 € par du personnel a 500 €, sans en 
mesurer I'impact sur le debit... 

Un homme nous rejoint discretement dans le bureau. Tiens, Gerard, 
l’ancien directeur du programme Global CRM, que peut-il bien 
faire ici ? 

- Et maintenant vous voulez m'apprendre mon metier ! reprend 
Sibylle. C'est le pompon ! Ecoutez Paul, Gerard qui a rejoint mes 
equipes recemment est egalement de mon avis : hausse des coOts, 
absence de controle, disorganisation, cela fait trop. Nous en 
avons parle a Henri de Montleau, qui portage ce constat. Nous en 
reparlerons done avec lui si vous voulez bien. 

- Tres bien. Tres bien. A bientot done. 

Je sors abattu du bureau en me rememorant cette maxime de 
Tocqueville : « En politique, la communaute des haines fait presque 
toujours le fond des amities. » 
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Une colere indescriptible m’envahit tandis que je retourne dans mon 
bureau dont l’aspect minable me saute soudain aux yeux. L’absence 
de vue, de bois precieux, et le desordre achevent de m’accabler. 
J’appelle Secrotas dans un reflexe de rage : 

- Secrotas, je me suis fait exploser, vos theories ne sont pas 
entendues ! 

- Ce n'est peut-etre qu'une bataille de perdue, essayons de... 

- J'en ai assez de vos conseils parcimonieux, c'est trap facile de se 
cacher derriere un telephone et de ne jamais assumer ! 

Bip bip bip. 

II a raccroche le fumier ! II m’a raccroche au nez ! Je tape du poing 
sur mon bureau, j’envoie valser la pile de dossiers deja largement 
epanchee sur la table, et je hurle. J’enrage vraiment. J’observe hagard 
le desordre aggrave. Je suis vide. 

On frappe a ma porte. 

- Je veux la paix, fichez-moi done la paix Helene I 

- C'est un certain Monsieur Secrotas, il dit que vous avez ete 
coupes... 

Je me leve d’un bond pour ouvrir, redynamise par la curiosite. Je com- 
mence a realiser a quel point il m’a aide sans que jamais nous ne nous 
rencontrions. A quoi peut-il bien ressembler ? Comment peut-il etre 
ici quelques secondes apres avoir raccroche, alors que je l’imaginais 
dans quelque bureau ou pays lointain ? 

Un homme discret, de taille moyenne, tenue decontractee, arrive 
dans mon bureau en me tendant la main, un sourire delicat au coin 
des levres. Je ne peux m’empecher de le lui retourner : 

- Veuillez excuser le desordre, il y a eu de I'action recemment. . . 

- C'est ce que je constate ! 
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Je reflechis quelques secondes tout en le devisageant et poursuis : 

- Nous nous sommes deja croises non ? 

- Autrement qu'au telephone ? 

- Oui. Cela me revient. II y a un an environ, lors d'une reception au 
ministere des Finances. Vous presidiez le jury du prix Entrepreneu- 
riat & Croissance. J'avais accompagne Henri de Montleau qui 
recevait son trophee en recompense de sa politique de finance- 
ment volontariste en faveur des jeunes entreprises. Je me souviens 
de votre commentaire sur le partenariat gagnant-gagnant qu'Henri 
avait su tisser avec I'ANPE. . . 

- Effectivement, c'est 1a que j'ai connu Henri. 

- Alors vous allez peut-etre pouvoir m'aider. Sibylle Barriere- 
Johannel est en train de monter un front contre nous et nos nou- 
velles methodes, elle pretend avoir le soutien de Montleau. 

- Vous savez Paul, ce que je vais vous dire risque de ne pas vous 
plaire, mais comme vous devez I'imaginer, ce n'est pas la premiere 
fois que j'aide une entreprise a se transformer. J'ai debute ma car- 
riere en rendant plus efficaces les usines contre lesquelles toutes les 
organisations industrielles pestaient, un peu comme I'usine a log i- 
ciel qu'est la DSI. Nous y avons applique les techniques de la 
TOC, et elles ont souvent conduit a des resultats extraordinaires. 
Mais voyez-vous, dans tres peu de cas ce changement s'est avere 
durable. Pire, beaucoup d'usines ont repu en pleine figure le boo- 
merang de leurs ameliorations, dans des conditions tres exacte- 
ment identiques a ce qui se produit ici : prix de revient en hausse, 
excedents de capacite, done necessity de reduire les « coOts ». Qui 
plus est, I'usine est historiquement le centre d'execution, et il est dif- 
ficile pour des directions « amont » de valoriser une innovation 
provenant de la « soute ». Aucun bureau d'etudes, aucune force 
commerciale n'etait pret a accepter d'etre le nouveau goulet, et 
d'entamer une introspection et un changement a son tour. 

- Vous saviez done que j'allais au casse-pipe, depuis le debut ? 

- En quelque sorte oui. « Chaque fois que Ton produit un effet, on se 
donne un ennemi. Pour etre populaire, il faut rester mediocre », 
disait Oscar Wilde ! Mais la bonne nouvelle, c'est qu'Henri le sait 
aussi ! Il ne vous laissera pas tomber. Il est conscient de tous ces 
effets, et je peux vous assurer qu'il a en tete une approche holis- 
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tique de la question, partant de la DSI, mais s'etendant a toute 
I'entreprise. 

- Mais alors Sibylle bluffait ? 

- Probablement, mais vous ne devez pas vous en soucier. 

Je digere ces revelations avec delectation. Quand je leve les yeux, 
Jean-Louis a toujours son sourire delicat, et mon bureau me semble 
tout a coup immense, agreable, confortable. . . 

Tiens, je vais prendre quelques jours de vacances, moi. 
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Les vacances au Maroc 


« II arrive que le bon sens soit la chose du monde la plus, sinon partagee, 
du moins partageable. » 

Andre Glucksmann 
(parodiant Descartes) 


Marrakech, 20 avril 2008. 

A peine une heure que Ton traine dans ce souk et je sens Martine 
prete a y passer le reste des vacances. Impossible de suggerer un repli 
sur l’hotel sans passer definitivement pour Tours casanier misan- 
thrope et lunaire que je suis peut-etre en fait. J’ai du mal a supporter 
les critiques de ma femme sur ce penchant solitaire de ma personna- 
lite. En fait, je reve d’un whisky glace au bord de la piscine du quatre 
etoiles, ce qui est encore plus inavouable. Heureusement, au sortir 
d’une ruelle, une planche de salut s’offre enfin a moi. « Zagora 
MicroCredit - Bureau Central » indique une enseigne sur le porche 
d’une petite batisse, plutot coquette et propre par rapport a la 
moyenne environnante. 
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- Regarde Martine, la Generale a ses debuts ! 

Pour en avoir deja discute avec elle, ma femme connait le prin- 
cipe du microcredit, c’est-a-dire le pret de petites sommes a des 
populations pauvres, et elle veut bien se montrer sensible a ma 
boutade. 

- Ecoute, je suis un peu a plat 1a, et j'aimerais bien aller bavarder 
avec ces gens. Qui sait, j'aurai peut-etre enfin une histoire interes- 
sante a raconter au comite executif ! Vu I'accueil dont on a bene- 
ficie jusqu'ici, je suis sOr qu'ils m'accorderont un peu de leur temps. 
Pourquoi ne continues-tu pas ta visite du souk sans te trainer un 
bulldog retif a tout achat d'artisanat local ? On pourrait se 
retrouver a I'hotel vers 18 h-1 8 h 30. Qu'en dis-tu ? 

- Tres bien, bonne idee, c'estvrai que j'avais un peu I'impression de 
tirer sur la laisse depuis un moment. Va ! m'ordonne-t-elle avec 
bienveillance. 

En entrant dans les bureaux de Zagora, je me surprends a penser que 
meme si, dans le pire des cas, personne ne daigne me parler, ce ne 
sera pas un mais deux whiskies auxquels j’aurai droit a I’hotel. . . 
Mais l’existence est un chemin toujours plein de surprises, et ce soir- 
la j’en boirai bien plus, mais pour d’autres raisons. . . 

Une jeune femme enveloppee d’un foulard laissant son visage degage 
me demande aimablement : 

- Bonjour, puis-je faire quelque chose pour vous ? 

Je me presente et lui demande si un responsable peut m’accorder 
quelques minutes pour un entretien informel sur la maniere dont 
fonctionne la societe. Tout sourire, elle me propose un fauteuil et 
m’indique qu’elle va voir si Monsieur le Directeur peut se rendre dis- 
ponible. Trente secondes plus tard, la voila de retour accompagnee 
d’un homme elegant et tout aussi accueillant, de type arabe (ou 
peut-etre berbere ?), la quarantaine. L’homme me tend la main gaie- 
ment en se presentant : 

- Omar Al-Sawi, directeur general de la Zagora Bank, enchante de 
vous rencontrer. Voulez-vous prendre un the dans mon bureau ? 
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J’accepte volontiers et embraye rapidement sur le but de ma visite : 
la Generale, le systeme informatique, mes problemes de rigidite et de 
couts, et ma curiosite d’apprendre comment eux, ici, se debrouillent 
avec leurs ordinateurs. 

Une autre jeune femme interrompt la conversation pour deposer a 
notre attention un plateau compose de deux petits verres peints, une 
theiere, un bouquet de menthe, et ce qui semble etre de gros blocs de 
sucre. Elle repart aussitot, sans nous servir. Pendant qu’il opere de 
savantes manipulations entre la theiere et son verre, puis du verre a la 
theiere, et ce plusieurs fois de suite (decidement c’est vraiment le 
pays des salamalecs, pourquoi ne melangent-ils pas simplement avec 
une cuiller ?), Omar opine de la tete, mais je me demande s’il ecoute 
et s’interesse a ce que je lui explique. Pour achever de m’inquieter, il 
reprend la conversation en me tendant mon verre avec un air 
malicieux : « Vous savez le the, ici, c’est le whisky berbere ! » 

Omar ne semble pas feru de mathematiques et de systemes organisa- 
tionnels, mais apparemment il comprend les hommes, car son regard 
a cet instant signifie clairement : « Je vois bien que tu aurais espere 
mieux, Sidi, mais c’est tout ce que j’ai pour toi ici. » Puis il enchaine : 

- Votre organisation est impressionnante. Zagora n'a qu'une cin- 
quantaine d'agences et quelque cinq cents employes. En gros, 
nous avons la taille d'un centieme de vos operations de banque de 
detail en France. 

(Il compte plus vite que je ne le pensais, le bougre.) 

- Nous n'avons pas d'informaticiens specialises comme dans votre 
division. Il y a quelques personnes qui connaissent bien le systeme 
mais il est gere par une societe informatique de Casablanca, 
Octopus Micro Finance. En 2006, au moment ou nous etions aux 
limites de notre ancien systeme - des feuilles Excel et du papier - 
mon president m'a fait rencontrer un representant du logiciel, un 
Franpais, comme vous. A I'epoque, j'etais retif a I'idee de migrer 
vers une chose que je ne maTtrisais pas totalement, comme notre 
systeme Excel artisanal. J'avais d'ailleurs propose de securiser nos 
operations avec des controleurs de donnees, une dizaine aurait 
fait I'affaire, plutot que de tout changer radicalement. 
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II se souvient de cette joute verbale memorable qu’ils ont eue tous les 
trois, et me la restitue comme s’il y etait : 

Moi : 


- Si votre systeme ne diminue pas nos coOts, nos risques, ou nos 
delais, alors il ne se justifie pas. A un euro de I'heure, I'agent de 
maTtrise, dix controleurs n'amputeront pas vraiment nos resultats et 
viendront certainement contenir les risques d'erreurs de saisie, de 
fraudes ou autres entorses aux procedures en vigueur que nous 
generons aujourd'hui. Au final, meme si vous vous alignez sur un 
coOt de 300 jours 8 h 10 personnes, soit 24 000 € par an, 
votre systeme ne peut nous aider que si posseder une information 
juste plus vite a un interet vital, ce que je ne ressens pas a ce jour. 

Le president : 

- J'aimerais preciser notre vision de I'impact sur les coOts et de 
I'impact sur le temps. Je veux bien croire que dix personnes peu- 
vent garantir la qualite de nos informations aujourd'hui, mais 
qu'en sera-t-il demain, quand le nombre de nos clients aura double 
ou decuple comme je I'espere ? Ces frais vont augmenter lineaire- 
ment avec le nombre de contrats, alors qu'ils auraient une progres- 
sion bien plus foible avec des automatismes. 

- C'est I'interet premier des systemes informatiques, ajoute le consul- 
tant. 

- Par ailleurs, le temps a une bien plus grande importance que 
vous ne semblez I'estimer, Omar. Un controle a posteriori permet 
de corriger 80 % ou meme 98 % des encaissements/decaisse- 
ments errones, des doublons/manques d'informations, ou 
encore des erreurs de synthese. Mais la duree de vie de ces ano- 
malies jusqu'a leur detection et leur correction a egalement un 
impact sur le facteur coOt/risques/temps - ou facteur CRT - des 
operations. Clients et partenaires contraries, mauvais payeurs 
oublies, syntheses d'activite erronees sont autant de couts et de 
risques induits, lesquels generent une perte de confiance dans 
I'information, elle-meme extremement deletere et pouvant 
entraTner toutes les operations dans le chaos et la mefiance. Du 
reste les bailleurs de fonds occidentaux I'ont bien compris 
puisqu'ils exigent que nous mettions en place un systeme d'infor- 
mation pour accorder leurs financements. Et sans financement, 
Zagora ne peut se developper... 
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Plutot que de nous matraquer l’imposante liste de ses fonctionnalites 
ou invoquer la beaute de ses ecrans, le consultant Octopus poursuit 
dans la ligne de nos propos : 

- Cet impact sur les coOts, les risques et les delais n'est pas tout. Ce 
modele est certes utile, mais il vous pousse a observer votre organi- 
sation telle qu'elle est aujourd'hui, sans imaginer ce qu'elle pour- 
rait etre si elle repoussait les limites qui I'empechent d'atteindre le 
plus efficacement son but. Vos plaquettes commerciales indiquent 
« Notre mission : maximiser I'impact social aupres des plus 
demunis », mais etes-vous sOr que I'on ne peut pas augmenter mas- 
sivement cet impact a coOts et risques constants ? En somme, s'inte- 
resser au numerateur plus qu'au denominateur. 

Le president reflechit et enchaine : 

- Augmenter I'impact social, cela signifie accroTtre le nombre de 
foyers pauvres qui augmentent leur confort et leur liberte grace a 
I'action de Zagora. Nous mesurons cet impact avec une norme 
internationale, le Progress out of Poverty Index ou PPI. Ainsi, 
chaque annee, le nombre de nos clients multiplie par devolution de 
leur PPI mesure assez bien I'atteinte de nos objectifs. Le PPI aug- 
mente plus vite quand nous aidons les plus pauvres. Si nous parve- 
nions, par exemple, a atteindre plus de clients tres pauvres dans les 
villages recules, nous reussirions bien mieuxdans notre mission. 

- Mais vous savez tres bien que ce n'est pas rentable I m'emportai-je 
face au president. Le temps pour atteindre ces villages recules a 
plus de cinquante kilometres de nos bases induit des coOts insoute- 
nables, cela pourrait nous mener a la faillite ! 

Le consultant intervient : 

- N'est-ce pas 1a un conflit structurel de votre organisation ? Ne pas 
aller au-dela de 50 km semble etre une regie implicite qui preserve 
votre rentabilite, mais qui vous eloigne finalement de votre but. 
Cette regie historique repose sur une hypothese : vos charges de 
credit doivent se rendre sur place en 4 4 une dizaine de fois dans 
la vie d'un contrat de credit standard. Mais quid s'ils ne devaient 
s'y rendre que deux fois, au debut et a la fin, et si des partenaires 
de confiance comme des epiceries ou des chefs de village se char- 
geaient des encaissements courants ? 

- C'est interessant, mais il y a fort a parier qu'avec leurs blocs-notes 
ils ne puissent eviter 1 a 2 % d'erreurs dans la collecte des paie- 
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merits client : M. Mekdines plutot que M. Mekdenes, contrat 
N° 151 51 1 1 plutot que N° 151 1 1 15. Toutes ces erreurs corrigees 
a posteriori auront I'effet desastreux que nous evoquions tout a 
I'heure. 

- Oui, mais ne peuvent-ils pas confirmer les remboursements avec un 
systeme simple sur leur telephone mobile ? suggera le consultant. 
Connecte a votre systeme, cela garantirait le controle a priori et 
empecherait les erreurs. . . quant au cash lui-meme, vous pourriez le 
collecter au rythme de vos besoins en tresorerie... 

Probablement enhardi par les trois verres de whisky berbere, Omar 
poursuit : 

- L'argument etait de taille. En quelques minutes, I'informatique 
passait dans mon esprit du statut d'outil de productivity destine a 
diminuer les coOts et les risques, a celui de createur de valeur. 
Mon regard croisa celui du president et, sur un simple signe, nous 
decidames de tenter le coup. Pendant quelques mois, la mise en 
place fut delicate. Car pour tirer parti du logiciel, il a fallu 
changer nos habitudes et passer du controle a posteriori par des 
specialistes a un controle « au plus tot au plus pres » par chaque 
personne concernee par I'information, y compris nos partenaires. 
Mais au final toutes les promesses ont ete tenues ! Et savez-vous 
pourquoi ? 

- Non, me surpris-je a marmonner, encore absorbe par les modeles 
que developpe brillamment mon hote : pilotage classique par le 
triptyque coOt/risques/temps (coOts/qualite/delais quoi), et main- 
tenant pilotage par la valeur. 

- Parce que la communaute Octopus s'applique a elle-meme la 
theorie du facteur limitant et de I'amelioration continue (ou Theorie 
des Contraintes je crois), et pas uniquement dans son argumentaire 
de vente. Son but est de maximiser le nombre de banques utilisa- 
trices comme nous. Pour cela ils doivent produire en permanence 
des fonctionnalites comme celle des partenaires « Mobile 
Banking ». Leur but passe done par la maximisation du debit de 
nouvelles fonctionnalites sans perturbation de I'existant. Quant a 
leur principal risque, e'est precisement I'abus de demandes injusti- 
fiees qui viendraient complexifier inutilement le systeme, le rendant 
coOteux et difficilement adaptable. C'est pourquoi une evolution du 
logiciel est toujours justifiee par un impact sur une limite ou sur le 
facteur CRT des operations bancaires. 
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Je parviens finalement a articuler un. . . 

- Oui, mais cet impact depend du contexte ou de la strategie de la 
microbanque, non ? 

- Vous avez raison. Par exemple, si I'on peut encaisser des clients 
via des partenaires, cela n'a d'interet que si vous decidez de 
demultiplier vos operations dans un tel reseau de confiance. Si cela 
ne correspond pas a vos procedes, cela n'a aucun impact CRT. De 
la meme maniere, si le but de telle institution de microfinance est la 
rentabilite sous contrainte d'impact social, son systeme d'informa- 
tion ne convergera pas vers les memes fonctionnalites que celui de 
telle autre dont le but est, a I'oppose, I'impact social sous con- 
trainte de rentabilite. Octopus a conforte notre strategie - en fait je 
soupponne le president de les avoir utilises a dessein. II serf en prio- 
rite les organisations dont le but est de maximiser I'impact social de 
leur action. Cela les eloigne probablement de certains clients, mais 
en revanche leur permet de vehiculer les pratiques les plus effi- 
caces au regard de ce but dans le monde entier. Vous savez, 
Zagora est fiere d'avoir initialise dans Octopus le concept de par- 
tenaire relais... Un but clair, une reflexion reguliere sur nos limites, 
et I'amelioration constante du coOt, des risques, et du temps de nos 
operations, voila desormais notre strategie et notre tactique ! 

Je suis heureux, pensif, et reponds : 

- Si je comprends bien, votre prestataire informatique vous fournit un 
systeme adaptable, mais focalise sur un but precis de I'organisa- 
tion. II n'accepte pas toutes les demandes de ses utilisateurs ?! 

- Non. Pire, ils organisent chaque annee une solderie en proposant 
la suppression des fonctionnalites jugees obsoletes par la commu- 
naute des utilisateurs et contributeurs ! 

- Serait-ce trop vous demander de me parler de vos coOts, Omar ? 

- Non, bien entendu ! Pour garantir le fonctionnement courant de 
tout le systeme, hors postes de travail et reseau, ainsi que toutes les 
evolutions que nous demandons ou dont nous beneficions automa- 
tiquement chaque annee, le prestataire Octopus nous facture 2 % 
de notre chiffre d'affaires. 

- Pourquoi 2 % ? (a'fe a’ie a'ie, j'en tape plus de dix pour le meme 
service !) 
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- Quand nous avons demarre, nous avions un ordinateur, un tableur 
pirate, et une personne a plein temps pour gerer I'information de 
nos 5 000 € de credits qui generaient environ 100 000 € de 
chiffre d'affaires. A ce moment-la, 2 400 € de salaire depassaient 
deja 2 % du CA. Nous avons considere qu'un fournisseur qui nous 
garantissait d'aligner ses revenus sur les notres en nous accompa- 
gnant dans I'amelioration continue de nos operations meritait 2 % 
de notre chiffre d'affaires, somme que nous avions originellement 
consentie a payer pour un service moindre. 

- Mais votre chiffre d'affaires est etroitement lie au nombre de con- 
trats, vous acceptez dans ces conditions ce que votre president 
refusait : des frais de gestion qui augmentent lineairement avec le 
volume de contrats ? 

- En fait non, mon ami. Un autre phenomene se combine a cette aug- 
mentation des volumes : plus la competition augmente et plus le 
marche se structure, plus les contrats se complexifient, s'enrichis- 
sent, souvent au benefice des clients qui profitent ainsi d'un service 
de plus en plus transparent et regule. La ou dix operations etaient 
necessaires pour couvrir la vente et I'execution d'un contrat il y a 
deux ans, il en faut aujourd'hui le double I La formule du president 
doit effectivement etre precisee : les frais de tenue manuelle de 
I'information augmentent bien avec le nombre de contrats, mais 
multiplie par deux tous les deux ans, du fait de la croissance et de 
la competition I Enfin, n'oubliez pas I'impact sur le numerateur- le 
« debit d(impact social » - qu'a desormais notre systeme d'infor- 
mation. A la lumiere de ces chiffres, notre contrat informatique 
nous semble done aujourd'hui extremement avantageux... 


- ... Ce phenomene de complexification sous la poussee de la com- 
petition et de la regulation, on le retrouve dans I'industrie avec le 
nombre de pieces necessaires pour construire un vehicule, ou 
encore dans la distribution, avec le nombre de references dans un 
rayon. Finalement, le plus important dans cette histoire est la neces- 
saire polarisation vers un but plus global qui transcende nos divi- 
sions. Notre systeme d'information est aujourd'hui le reflet de notre 
organisation, mais aussi de son histoire, avec ses conflits d'interet, 
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ses conquetes par I'innovation, ses baronnies fortifiees ; c'est une 
usine a gaz I La DSI doit travailler a rendre I'informatique plus 
adaptable et elle s'y emploie deja, mais cela n'est pas suffisant si 
I'on n'arrive pas a orienter I'entreprise vers un but plus clair qui 
mette d'accord plus de gens. Focaliser les individus sur une vision 
unifie leurs choixquotidiens, etdonc simplifie un systeme qui reflete 
structurellement la somme de ces choix... Aujourd'hui, je vous per- 
mets de faire plus de la meme chose, je permets au back-office de 
traiter plus d'erreurs en provenance des fronts I 

Un long silence s’installe. J’attends patiemment de croiser le regard 
fixe de Sibylle Barriere-Johannel, notre directrice financiere. 
Sibylle a des travers mais elle a une qualite, elle sait instantanement 
valoriser une idee : si elle vient d’un niveau hierarchique superieur, 
elle est juste, si elle vient d’un niveau egal ou inferieur, elle est 
mauvaise. 

- Mon cher Paul... Etes-vous en train de nous demander de faire 
passer votre voyage au Maroc en note de frais au vu de la formi- 
dable valeur qu'il est cense apporter a notre groupe ? 

Toute la gent masculine sort de sa torpeur pour s’esclaffer lourde- 
ment. Je la laisse poursuivre. 

- Vous pretendez que I'on peut comparer une des plus grandes ban- 
ques de la zone euro a un minuscule etablissement d'un quartier 
paume de Marrakech ? 

- Mon histoire n'etait 1a que pour illustrer un element fondamental a 
cote duquel nous sommes passes durant toutes ces annees. Je suis 
desole de voir qu'il vous a echappe, ma chere Sibylle. II ne s'agit 
evidemment pas de comparer les deux institutions. Je repete : le 
point le plus important de cette histoire est la necessaire polarisa- 
tion vers un but plus global qui transcende nos divisions. La DSI est 
le terminus des demandes souvent contradictoires de vos differents 
services. J'informatise le back-office pour lui permettre de traiter 
plus d'erreurs venant du front ! Un optimum plus global que la 
somme des interets locaux doit guider I'informatique. Cette verite 
est-elle propre aux commerpants de Marrakech ? Propre a une 
banque de petite faille ? Je ne pense pas. Je pense qu'il s'agit uni- 
quement de bon sens. Et le bon sens, est-ce vraiment une question 
d'echelle ? 
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Henri de Montleau, reste longtemps songeur, prend finalement la 
parole : 

- Votre expose est extremement juste et utile, Paul. 

- Comme quoi, il etait temps que vous preniez des vacances ! ne 
peut s'empecher de rencherir Pichot, le directeur commercial. 

Pour une fois, j’apprecie une de ses plaisanteries. D’habitude, c’est 
plutot le genre « Eh Paul, au fait, le reseau a marche hier apres- 
midi... ». Enfin un Comex oil je ne suis pas LA contrainte, LE 
maillon faible et couteux, LE grain de sable dans les rouages ! 
Montleau reprend : 

- Paul, continuez a travailler sur le caractere adaptable de I'informa- 
tique, oubliez cette histoire de reduction de coOts. Pour le reste, 
nous allons organiser un groupe de reflexion compose de direc- 
teurs sur le but de la Generale. J'en prendrai personnellement la 
direction. Tout le monde me suit ? 
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« La nation qui insiste 
pour tirer une ligne de demarcation epaisse 
entre ses combattants etses penseurs 
est coupable de transformer ses combattants 
en idiots et ses penseurs en lacked. » 

Sir William Butler 


Je me sens detendu comme jamais depuis longtemps. Ces vacances 
m’ont fait le plus grand bien, mais surtout cette reconnaissance du 
comite executif me galvanise. Obtenir un tel soutien du DG pour 
une action aussi structurelle est une premiere pour moi. Non que je 
n’aie jamais regu de lettre de mission de mes superieurs, mais celle-ci 
tient en une ligne, murement reflechie et comprise entre nous : 
« Maximiser le debit de demandes mises en production, sous con- 
trainte de couts, de risques et d’integration. » Nous l’avons meme 
simplifiee ensemble avec Montleau : « Fluidifier l’innovation sous 
contrainte de couts et de securite » ; nous avons, en effet, considere 


81 


Ce document est la propriety exclusive de Fabrika Lankis (k_radja@yahoo.com) - 13 Septembre 2010 a 00:52 


Chapitre 7 


que Ton ameliorait aussi l’integration avec des fonctionnalites 
comme : synchroniser deux referentiels, fusionner des fonctions en 
doublon, homogeneiser une serie d’ecrans, etc. Saint-Exupery a dit : 
« La perfection est atteinte, non pas lorsqu’il n’y a plus rien a ajouter, 
mais lorsqu’il n’y a plus rien a retirer », et j’ai le sentiment d’en com- 
prendre le sens pour la premiere fois de ma vie. Mes precedents con- 
trats de direction tenaient dans plusieurs classeurs, ce qui est, j’en ai 
la conviction maintenant, la marque d’une forme de lachete melee a 
l’impuissance. 

II s’agit desormais de faire partager le but a l’ensemble du per- 
sonnel de la DSI. Je pourrais diffuser un message par courriel ou 
afficher des posters sur les murs, mais je doute qu’une telle 
approche en surface puisse modifier des comportements profonde- 
ment ancres. Ce nest pas le enieme rappel de mon medecin sur 
mon cholesterol qui va modifier mes habitudes de consommation 
de whisky. 11 faudrait que j’en discute avec plusieurs personnes, 
que Ton confronte les points de vue, que Ton m’accompagne dans 
une transition progressive... ou pas d’ailleurs. « On ne change que 
les gens qui le veulent, et avec eux, pas loin d’eux », me confiait 
Secrotas l’autre jour. 

Je vais done agir par cercles concentriques. Convaincre le comite 
de direction de la DSI, puis laisser les membres agir en effet boule 
de neige. La structure principale de mon organisation est un 
triptyque : les Etudes qui developpent, la Production qui main- 
tient en conditions operationnelles, et les fonctions de Support et 
de Controle qui garantissent les standards d’architecture, de 
methode ou d’outils. 

Beranchon aux Etudes est un ingenieur comme moi, serieux, analy- 
tique. Moustier a la Production est un homme d’origine plus 
modeste qui a gravi les echelons en partant de la base, grande gueule, 
souvent sur la defensive. Enfin Lefebvre est aux fonctions 
transverses : architecture, methodes, achat, controle de gestion. 
C’est un fin politique, barde de diplomes, jeune loup plein d’ambi- 
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tion. Tous sont deja au courant des differents succes obtenus ces der- 
niers mois, mais aucun ne s’est reellement positionne pour ou 
contre. 11 est temps de les embarquer. 


- Merci d'avoir pu reserver ce creneau d'une demi-journee dans vos 
agendas, je sais que cela n'a pas dO etre facile. Je vous ai reunis 
pour discuter ensemble de I'avenir de la DSI. Bonne nouvelle, la 
DG soutient la proposition de polariser I'informatique sur un but 
unique et global : « Fluidifier I'innovation sous contrainte de coOts 
et de securite. » 

Ils regardent en silence le paper board sur lequel j’ai ecrit la devise 
puis Beranchon se lance : 

- Fluidifier I'innovation, cela signifie lancer plus de projets ? Vous ne 
pensez pas que I'on en gere deja trap ? 

- Sauf votre respect, I'interrompt Moustier, il faut veiller aux priorites. 
Personne ne vous tiendra rigueur de projets business qui arrivent en 
retard - la preuve, vous etes encore 1a - en revanche, si le systeme 
d'information tombe en panne, si, pour reprendre votre jargon, la 
« securite » fait defaut, vous ne serez plus 1a pour en parler... 

- II n'est question ni d'architecture ni de controle de I'entropie dans 
cette devise I Le systeme d'information doit etre correctement archi- 
tecture, il doit etre homogene si nous voulons maTtriser les coOts, la 
securite et faire en sorte que les differentes parties interoperent, 
acheve Lefebvre. 

Et me voila jouant le role de Secrotas et Kasperski dans une partie 
de maieutique avec mes trois directeurs. Les gros projets versus le 
flux de demandes continu, la securite et les normes comme con- 
traintes et non comme fin, l’interoperabilite comme fonctionnalite 
a valeur ajoutee. . . La noirceur et l’epaisseur des croutes sur la nou- 
velle carte d’etat-major font beaucoup pour les convaincre. Au 
bout de deux heures, chacun ayant compris que l’importance de 
son action n’est pas remise en cause par ces nouveaux objectifs, la 
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devise est comprise et acceptee. Je sais bien que Ton est encore loin 
d’un changement de politique a ce stade. Chassez le naturel, il 
reviendra au galop. Si je les laisse maintenant, ils reviendront vite 
aux fondamentaux qui dirigent encore leur quotidien - comme 
moi recemment avec Jean-Pierre sur le coup des soi-disant neces- 
saires plans adaptes a un objectif lointain alors qu’un logiciel adap- 
table est bien plus efficace ! Que ce soient la specialisation des 
taches, les contrats sur plans detailles et figes, les penseurs separes 
des combattants, le mythe du jour/homme iso-productif, sans 
compter tous ceux qui ne me reviennent pas immediatement. . . 
Comment eviter que ces nouveaux concepts ne se diluent dans les 
vieilles habitudes ? 

Tout a coup une coupure de presse me revient a 1’ esprit. Cette his- 
toire d’ amelioration continue chez Toyota, avec des resultats si 
differents entre unites japonaises et unites frangaises. Un point 
fondamental emergeait : la difference de pacte social. Au Japon, 
lorsqu’une serie d’ameliorations conduit a supprimer son propre 
poste, on est promu, et surtout pas remercie. En France, a 
l’inverse, apres plusieurs mois d’ amelioration sur le site de Valen- 
ciennes, l’entreprise fait un constat de surproduction, et decide... 
de supprimer les excedents ! Bilan : ce sont ceux qui ont progresse 
qui sont sanctionnes ! Au Japon, en cas de licenciement, c’est le 
directeur qui doit personnellement expliquer a chaque famille 
pourquoi il a echoue a conserver ses salaries. Forcement, cela 
donne a penser. 

Je partage ce point avec eux pour les rassurer et pour qu’ils pactisent 
avec leurs troupes dans cet esprit, en esperant rendre ainsi les discus- 
sions plus ouvertes. Maintenant sonne l’heure de la dispersion : 

- Bien, il s'est dit beaucoup de choses aujourd'hui, peut-etre est-il 
temps de laisser reposer. Je vous laisse reflechir aux schemas de 
fonctionnement necessaires pour organiser nos troupes dans ce 
nouvel objectif. Ne raisonnez pas en statique, je pressens que nous 
devrons modifier ^organisation. Faites abstraction de votre terri- 
toire actuel dans vos reflexions ; si, grace a vos idees, nous parve- 
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nons a deplacer la contrainte hors de la DSI, je vous promets une 
place au paradis dans le futur directoire de la direction 
informatique ! Rendez-vous dans une semaine, meme heure. 


Quand mes trois directeurs debarquent le lundi suivant, j’ai deja une 
idee tres precise pour l’organisation, mais je prefere ecouter plutot 
que de me lancer dans un expose magistral qui n’aurait pas les 
memes vertus therapeutiques. 

C’est Moustier, de la Production, qui demarre : 

- Pour moi, une organisation adaptee pour fluidifier I'innovation en 
respectant les contraintes de securite et de coOt fixees par I'entre- 
prise devra faire en sorte que 80 % de la chaTne de valeur, c'est-a- 
dire de la chaTne qui va d'une demande au logiciel active, soit 
dans le perimetre d'une seule equipe. Cela evitera I'essentiel des 
contrats, des negociations et autres plannings qui nous pourrissent 
la vie et ne servent finalement qu'a masquer la penurie des quel- 
ques informaticiens pluricompetents que nous avons peniblement 
reussi a conserver ! 

- C'est vrai, nous n'avons pas vraiment valorise ces trajectoires de 
contremaTtre, ces operationnels qui maTtrisent la technique, le 
metier, la communication..., dis-je, pensif. Je garde neanmoins 
pour moi la reflexion suivante : I'absence de carrieres pour opera- 
tionnels nous conduit a decourager ^intelligence en en concedant 
le monopole aux gestionnaires. . . 

Beranchon interroge : 

- Pourquoi pas, mais cela reviendrait a s'organiser autour duplica- 
tions, en repliquant dans chaque equipe des competences que 
nous avons pourtant reussi a mutualiser : architecture, achats, spe- 
cialistes d'environnements techniques, grosses machines et j'en 
passe. N'est-on pas en train de fantasmer sur un mode organisa- 
tionnel qui nous renvoie aux debuts de I'informatique, et qui a lui 
aussi de lourds inconvenients ? 


85 


Ce document est la propriety exclusive de Fabrika Lankis (k_radja@yahoo.com) - 13 Septembre 2010 a 00:52 


Chapitre 7 


Lefebvre poursuit sur un ton approbateur : 

- Tout a fait d'accord avec toi. Tout ce que I'on va reussir a faire, 
c'est creer des baronnies fortifiees qui, parce qu'elles auront toute 
I'autonomie d'une DSI pour gerer leurs quelques applications, se 
desinteresseront des interets a long terme du systeme d'informa- 
tion, qui lui, impose une certaine homogeneite des pratiques. Qui 
va accepter les normes de securite, les regies du plan de secours, 
ou les normes d'interfapage ? En clair, integration et securite vont 
etre mis a mal dans notre nouveau tableau de bord I 

- Conclusion : la dette technique - le passif - va augmenter, et 
comme vous nous I'avez brillamment demontre, Paul, les coOts sui- 
vront..., assene Beranchon. 

Je reprends : 

- Ne jouons pas les Cassandre inutilement. Notre nouvelle carte 
d'etat-major doit nous permettre de visualiser et done de piloter la 
dette technique. Nous pourrions tres bien mettre en place un meca- 
nisme de type pollueur/payeur qui taxe lourdement les applica- 
tions ne respectant pas les enjeux long terme, comme 
I'interoperabilite ou la securite globale. 

- Mmm. Vous n'allez pas me rendre la vie facile, poursuit Lefebvre. 
Je prefere de loin le mode actuel ou je peux controler I'application 
des standards a la source, et utiliser mon droit de veto si neces- 
saire. 

- Si votre metier etait facile, je ne vous verserais pas des emoluments 
de ministre ! Prenons les choses a I'envers : quelles sont les condi- 
tions necessaires pour qu'un controle a posteriori, et non plus 
a priori, permette de garantir I'interet general du SI a long terme ? 

- Attendez un instant..., repond Lefebvre, un peu penaud. 

Moustier enchaine : 

- Du cote de la production, je me suis forcement pose la question. 
Quelles sont les conditions necessaires pour disperser une partie 
de mon propre departement dans des unites autonomes capables 
de faire tourner leur propre morceau de SI ? Paul m'a dit que si je 
supprimais mon job j'etais promu (il se tourne vers moi et me gra- 
tifie d'un clin d'oeil), done j'ai reflechi sans inhibition I 

- Et alors ? demande un choeur. 
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- Alors, pour me focaliser sur ce que je veux vraiment, j'ai com- 
mence par me rememorer mes meilleurs moments. Ces moments ou 
I'on a reussi quelque chose de grand, ou les utilisateurs sont venus 
nous voir, et nous ont dit : bravo les gars. Et j'ai cherche la racine 
commune a ces situations. 

- Tu veux dire que tu as trouve des caracteristiques communes aux 
plus beaux projets de ton departement ? 

- Pas plusieurs, une. 

- Laquelle ? 

- La collaboration. 

- La collaboration ? Mais tout le monde collabore ici ! Et pourtant 
tous tes projets ne sont pas des succes..., insinue Lefebvre. 

- La collaboration, dans son sens noble, c'est-a-dire le travail en 
equipe pluridisciplinaire, dans un esprit de portage, d'apprentis- 
sage, et done d'epanouissement de tous. 

- Welcome in Bisounours-land I persifle Lefebvre, qui commence 
manifestement a etre agace. 

- Bien, dis-je pour I'interrompre, et ou t'a conduit cette premiere 
decouverte ? 

- Je me suis tout simplement dit que e'est cette energie, ce sens que je 
voulais retrouver dans une nouvelle organisation. Et 1a, tout est 
devenu clair : il faut rendre autonomes des equipes du point de vue 
de I'exploitation de leurs systemes ? Eh bien, plutot que de faire a 
leur place comme aujourd'hui, je vais desormais proposer un service 
de soutien qui les aide a assurer eux-memes I'essentiel du service. 

- Quel rapport avec epanouissement ou pluridisciplinarite ? inter- 
roge Beranchon. 

- Essaye d'imaginer ces equipes vraiment autonomes. Qui faut-il 
reunir pour construire du logiciel ? 

- Des experts metiers, des analystes, des architectes, des deve- 
loppeurs..., repond Beranchon. 

- Et qui faut-il ajouter pour que ces equipes non seulement construi- 
sent, mais aussi operent elles-memes leur systeme ? 

- Eh bien, des gens de chez toi : des experts techniques, des archi- 
tectes systemes et reseaux, des administrateurs de machines et de 
donnees... 
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- Tout a fait. Mais s'il faut reunir tout ce monde dans chaque equipe 
autonome, cela va peut-etre coOter cher. Je dis pa avant que Lefe- 
bvre ne me le balance a la figure, car c'est la verite. 

(rires) 

Moustier poursuit au tableau : 

- ['organisation actuelle mise done sur des specialistes, disons pour 
simplifier que les carres conpoivent, les ronds developpent, et les 
triangles exploitent. 



- Dans une organisation en equipes pluridisciplinaires, les compe- 
tences principals demeurent bien entendu, mais les interactions 
permettent d'en developper de nouvelles. On se retrouve avec des 
equipes de cette forme : 



Je prends le relais, franchement surpris par l’interet de la vision de 
Moustier : 

- Et ta conviction j'imagine, est que transferer a une equipe un « petit 
triangle » lui permet d'assurer 80 % du service, les 20 % restant 
etant relatifs a des operations complexes ou risquees comme... 


88 


© Graupe Eyrolle 


est la propriete exclusive de Fabrika Lankis (k_radja@yahoo.com) - 13 Septembre 2010 a 00:52 


Le « New Deal » 


Moustier termine : 

- Comme des montees de version de systemes, des audits de secu- 
rity, de I'optimisation de performances, etc. 

Beranchon semble convaincu comme moi, mais Lefebvre reste sur 
ses gardes : 

- Toute cette autonomie sera quand meme un facteur de dispersion, 
d'heterogeneite ! Comment comptez-vous, par exemple, coor- 
donner un projet transverse qui aurait des impacts sur plusieurs de 
vos equipes « produit » ? 

- Tres bonne question, dit Beranchon. Dans I'hypothese ou les 
equipes travaillent en cycles courts et sont capables de prioriser 
environ tous les mois de nouvelles demandes, un directeur de pro- 
gramme transverse doit pouvoir prendre la main sur plusieurs car- 
nets de commande produit, et ainsi faire emerger progressivement 
un ouvrage commun. 

- Mmm, soupire un Lefebvre dubitatif. 

- Je crois que nous avons fait le tour des arguments rationnels, dis-je 
en m'adressant a Lefebvre. Au fond, qu'est-ce qui vous ferait 
adherer a notre proposition ? 

- Que vous remettiez les pieds sur terre, je suppose ! Qu'au 
moins vous reserviez une place au controle ! Qu'on evite le 
chaos total I 

- II n'appartient qu'a vous de reserver une place au controle. Je pre- 
cise done ma question, quelle forme de controle vous ferait adherer 
a notre proposition ? 

Long silence, que Lefebvre finit par briser : 

- Vous avez evoque le passage du controle a priori au controle 
a posteriori tout a I'heure, mais j'ai du mal a me projeter dedans... 

- Disons que e'est du meme ordre que devolution d'une fonction de 
comptable vers celle de commissaire aux comptes... Comme I'a 
montre Moustier, plutot que de faire a la place des gens - voire de 
leur interdire de faire -, creez les conditions pour que les standards 
emergent dans les equipes produit, puis promouvez-les et con- 
trolez-les a posteriori. 
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Et Beranchon d’ajouter : 

- Et rien ne vous empechera de distribuer les bons et les mauvais 
points selon le respect de I'interet general. 

- Tout a fait, et ce en ouvrant vos standards a tous ! poursuit Mous- 
tier. II doit etre aussi simple de s'en servir que d'y contribuer. Les 

composants coeur des projets Open Source sont devenus trans- 
verses par leur qualite, leur ouverture, par I'attraction qu'ils ont 
exercee, pas par la force ! 

- On parlera plus d'exemplarite que d'autorite, enchaTne Beran- 
chon. Tu devras, toi aussi, aider ces equipes autonomes a realiser 
des systemes complets qui s'etendent au-dela de leurs propres 
produits : 



- Les aider a communiquer en animant des rituels reguliers, les aider 
a tester ensemble en leur offrant une plate-forme de tests automa- 
tisms de bout en bout, etc. 

Lefebvre a change d’ attitude, son oeil commence a briller et un debut 
de sourire est apparu au coin de ses levres. 

Je conclus : 

- II s'agit finalement de faire massivement le pari de la confiance. 
Nous retombons encore sur ce principe : si nous prenons les gens 
pour des adultes, ils se comporteront comme des adultes. 

- Et si, comme aujourd'hui, nous les prenons pour des enfants..., 
sourit Moustier. 
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Alors Lefebvre, manifestement rassure, demande : 

- Tres bien messieurs. Mais si nous pronons la despecialisation, 
I'acquisition de nouvelles competences, peut-etre devrions-nous 
aussi nous astreindre a cette discipline pour montrer I'exemple 
non ? Comment vais-je m'assurer de bien gerer ce nouveau terri- 
toire ouvert ? 

- Et moi le developpement ? ajoute Moustier. 

- Et moi Sexploitation ? enchame Beranchon. 

- J'ai une proposition : faisons simplement equipe comme nous le 
suggerons aux troupes. Reorganisons nos quatre bureaux en un 
grand espace ouvert ou nous travaillerons ensemble. Gordons 
deux salles fermees pour les entretiens prives. Cela nous aidera a 
sortir de nos cases de directeurs specialistes, et a incarner a la 
place un directoire focalise sur I'optimum global ! 

- Et si nous ecrivions un manifeste ? lance Moustier. 


Pour une informatique conviviale 

ft Garantir la securite de I'emploi pour exiger I'amelioration continue. 

* Privilegier les equipes Produit autonomes, responsables du fonctionne- 
ment et de I evolution de leur systeme. 

» Evoluer en cycles courts. 

» Controler a posteriori plus qu'a priori : les standards emergent des 
meilleures pratiques. 

* Valoriser les postes de contremaTtres (les operationnels pluricompe- 
tents), au meme niveau que les gestionnaires. 

* Favoriser les rencontres et I'enrichissement des competences : animer 
des communautes de savoir-faire (standards) en plus des equipes Pro- 
duit pluridisciplinaires. 


91 


Ce document est la propriety exclusive de Fabrika Lankis (k_radja@yahoo.com) - 13 Septembre 2010 a 00:52 



est la propriete exclusive de Fabrika Lankis (k_radja@yahoo.com) - 13 Septembre 2010 a 00:52 


Chapitre 


Le changement en action 


« II est plus sur d’etre craint que d’etre dime. » 
Nicolas Machiavel 


Je vous passe monsieur le president. . . 

- Bonjour, que me vaut votre appel ? 

- La Banque est en retard, cela risque de prendre plus de temps que 
prevu, monsieur le president... 

- Vous plaisantez, j'espere ! Vous savez ce qu'il pourrait nous en 
coOter d'etre en retard... Du reste, la Banque pourrait aussitot 
devenir le goulet d'etranglement de toute la demarche non ? 

- N'exagerons rien... 

- Je n'ai pas envie de courir ce risque. Si cela ne va pas assez vite, 
c'est que votre agent du changement est le goulet. Ce n'est pas a 
vous que je vais apprendre a discerner une contrainte ! Appliquez 
vos theories, s'il vous plait ! Mobilisez plus de monde ! 

- Malheureusement la contrainte principale qui pese desormais sur 
I'organisation est le desalignement chronique du comite de direc- 
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tion, des qu'il est question de I'innovation. II existe un conflit perma- 
nent autour des arbitrages de type « Investir pour le long terme ou 
reussir le court terme ? » ou « Innover par les grands plans ou par 
le soutien aux initiatives individuelles ? » Demultiplier notre action 
ailleurs n'est pas la meilleure des solutions. 

- Si vous le dites ! II me semble que ce conflit entre legitimates et 
legalistes ne date pas d'hier. Alors appliquez vos theories comme 
vous le voulez, mais obtenez les resultats que vous m'avez promis. 

- Je ferai de mon mieux monsieur le president. 


II est midi dans le grand amphitheatre que j’ai reserve pour la pre- 
sentation de la reorganisation imaginee avec Moustier, Beranchon et 
Lefebvre. Nous avons reuni une assemblee bigarree, composee a la 
fois de responsables et d’operationnels de la DSI. Secrotas et Kas- 
perski sont egalement presents, car leur aide est precieuse dans ce 
type de reunion oil la resistance va necessairement se manifester. 
Grace a la carte d’etat-major qui synthetise de maniere evidente nos 
douleurs et nos fiertes, j’expose les principes de notre nouvelle strategic : 
equipes produit integrant les etudes et la production, cycles courts, ame- 
lioration continue. L’ assistance semble apprecier le paradoxe selon lequel 
pour laire de grandes choses, il faut en reussir de petites en quantite, des 
lors qu’elles sont alignees sur un but explicite. J’explique en substance 
que nous ne souhaitons pas basculer de maniere brutale dans ce modele, 
ce serait trop risque. Le « peut-etre mieux » ne peut se substituer d’un 
coup a ce qui marche aujourd’hui, meme mal. 

Je presente done le perimetre retenu a ce stade : deux directions pro- 
duit sont creees, une pour la finance et l’autre pour la direction com- 
merciale. Cette derniere devra gerer la partie du patrimoine 
informatique destinee aux forces commerciales en agence, ainsi 
qu’aux clients en direct, ce qui inclut done notre fameux site Web 
« plus jamais ga ». Les personnels des etudes et de la production 
concernes seront deplaces dans chacune des nouvelles directions. 
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Une personne de l’assistance me lance, irritee : 

- Vous aurez beau reunir les gens, si les achats de machines, les ins- 
tallations physiques ou les interconnexions passent toujours par la 
production qui detient le reste du systeme d'information, vous ne 
tirerez aucun benefice de votre reorganisation ! Vous vous retrou- 
verez face a un guichet mutualise dont la priorite n'est pas force- 
ment d'accelerer votre debit. . . 

- C'est tout a fait exact, c'est pourquoi nous allons « desimbriquer » 
ces systemes du reste et les remettre entre les mains des equipes 
produit, auxquelles seront integralement transferes les moyens et la 
responsabilite d'exploitation. 

- Mais cela va coOter une fortune ! Tout un tas de machines sont 
mutualisees ! 

- Ce n'est pas parce que nous nous echinons a mutualiser tout ce qui 
ressemble a un ordinateur depuis trente ans que c'est la meilleure 
fapon de faire aujourd'hui. Cela s'appelle une orniere ! II faut 
savoir en sortir I Mais je vous I'accorde, plus un choix est ancien, 
plus il est difficile d'en faire le deuil. 

- Et comment comptez-vous vous y prendre ? 
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Moustier intervient : 

- Nous n'allons pas reproduire les memes environnements physiques 
en dupliquant toutes ces infrastructures, ce serait un investissement 
trop important effectivement. Nous allons louer des capacites de 
traitement et de stockage securise a un ou plusieurs partenaires de 
confiance. 

- Et comment des centres d'exploitation « eclates » peuvent-ils fonc- 
tionner de concert ? 

Lefebvre prend le micro, avec un air visiblement satisfait : 

- II me semble que personne ne se plaint des applications compo- 
sites qui sont aujourd'hui la norme sur Internet : Google Maps est 
d'ailleurs utilise chez nous pour tous les services geolocalises, et on 
n'a pas demande a Google d'installer ses serveurs dans nos 
locaux, a ma connaissance ! 

Moustier rencherit : 

- Je ne vois pas d'obstacle majeur a ce que nous reussissions de la 
meme fapon avec nos centres de calcul. Nous devrons bien sOr 
standardiser les contrats d'interconnexion entre les futures plaques 
produit, notamment du point de vue de la securite. Chaque plaque 
produit sera une forteresse responsable de sa protection vis-a-vis 
des autres forteresses de la maison, et des partenaires exterieurs. 

- OK pourquoi pas, mais en externalisant la gestion des machines a 
des fournisseurs, vous allez disqualifier de nombreux personnels ! 
J'imagine que ces marchands de cloud computing vous ont fait 
miroiter de bien belles promesses... 

Ce syndicaliste dont le ton est limite insidieux commence vraiment 
a m’enerver, je bous interieurement. Tres maitre de ses moyens, 
Moustier poursuit : 

- Oui, certains metiers tels que nous les connaissons aujourd'hui vont 
devenir inutiles. Mais notre plan de transformation a pour con- 
trainte de preserver I'emploi. C'est une des raisons pour lesquelles 
nous souhaitons avancer progressivement et non pas brutalement. 
Au sein de I'equipe de direction, j'ai d'ailleurs pris la charge de 
gerer la transition des employes concernes vers nos nouveaux 
metiers : gestion de fournisseur, supervision de processus metier, 
programmation systeme, tests d'infrastructure automatises... 
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Moustier enchaine sur sa dialectique des petites « oreilles », qui 
poussent comme autant de nouvelles competences acquises dans une 
equipe pluridisciplinaire. On voit qu’il est passionne par le sujet. Je 
ne doute pas une seconde de ses succes a venir. 

Tout a coup, alors que les remous commencent enfin a s’apaiser, 
Secrotas prend la parole : 

- En quoi pensez-vous que les bons resultats obtenus avec vos 
methodes agiles sont a la fois perennes et generalisables aux 
autres processus de la DSI, comme I'exploitation ou la cohesion du 
SI a long terme ? 

Mais qu’est-ce qui lui prend ? N’est-ce pas assez difficile de con- 
vaincre ce public pour juger utile d’aj outer a la controverse ? II est 
malade ! Mais Lefebvre repond tranquillement : 

- Les demarches agiles ont permis de fluidifier la production de logi- 
ciel au niveau des departements Etudes de la DSI. Ce faisant, elles 
ont deplace le goulet d'etranglement vers les phases amont - 
recueil de besoins, budgetisation, planification, et etudes d'archi- 
tecture - et les phases aval - integration au SI, tests et mise en pro- 
duction. ['optimisation globale du systeme necessite bien entendu 
d'attaquer ces deux types de contraintes. 

Beranchon ajoute : 

- L'autonomie budgetaire et les cycles courts qui permettent de prio- 
riser en permanence les demandes vont clairement reduire les con- 
traintes de la phase amont ; nous pouvons maintenant nous lancer 
sans tout prevoir... 

Moustier enchaine : 

- Quant a la phase aval, si nous ne I'ameliorons pas, inutile d'opti- 
miser le debit de demandes. Si les equipes d'exploitation ne peu- 
vent mettre en production au meme rythme que la realisation, le 
logiciel finira en stock intermediaire devant le guichet : « en attente 
d'integration » ou « en attente de test »... 

Reponses manifestement insuffisantes pour Secrotas, qui semble 
toujours d’humeur provocatrice : 

- Mais pourquoi la production deviendrait-elle la contrainte ? 
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Moustier rep rend, toujours calme : 

- Tout simplement par repli sur son optimum a elle, c'est-a-dire 
garantir la securite du fonctionnement, sous peine de gros ennuis ! 
De plus, peu d'investissements ont ete realises pour garantir la tes- 
tability automatique des infrastructures. Pour faire face a un nou- 
veau logiciel arrivant d'une equipe « agile », il faut allouer une 
force de travail importante et realiser une campagne d'integration 
et de tests manuels souvent tres lourde. 

- En quoi la nouvelle organisation s'attaque-t-elle a cette contrainte ? 
poursuit Secrotas. 

Cette fois, c’est moi qui reponds : 

- Nos schemas organisationnels direction des Etudes/direction de la 
Production sont herites d'un temps ou materiels, logiciels et reseaux 
etaient des ressources extremement coOteuses, done a mutualiser abso- 
lument. Aujourd'hui, des technologies comme le cloud computing reali- 
sed un vieux reve, celui de disposer d'une puissance informatique a la 
demande, a faible coOt. En utilisant cette technologie pour remettre en 
cause le cloisonnement Etudes et Production, c'est-a-dire en transferant 
la responsabilite d'exploitation a des equipes produitautonomes, nous 
pouvons exiger une diminution du temps et du coOt d'un passage secu- 
rise en production, et obtenir un gain global dans la DSI. 

Et Moustier de completer : 

- Cette strategie necessite de revisiter nos schemas organisationnels, 
comme Paul I'a explique. Utiliser le cloud computing sans remettre 
en cause ces regies serait tout simplement inutile... Une fois les 
equipes produit responsabilisees, a elles de determiner les meilleurs 
moyens pour obtenir des resultats comme ceux de Google, qui met- 
tent en production sur des milliers de machines plusieurs fois par 
semaine sans stress ni week-end homerique : tests automatises, auto- 
mates de mise a jour, support de plusieurs versions, et j'en passe. 

Secrotas sourit : 

- Vous avez repondu a ma premiere question. Je m'interroge egale- 
ment sur la perennite de votre demarche. Qu'est-ce qui vous fait 
penser que dans quelques annees vos standards de pionniers ne 
vont pas se transformer en nouvelles pesanteurs ? N'y a-t-il pas un 
risque que la priorite devienne de faire toujours plus de tests, plutot 
que de traiter plus de demandes ? Que I'important soit de rac- 
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courcir toujours plus les cycles, quelles qu'en soient les 
consequences ? C'est ce qui se passe en general, n'est-ce pas, le 
tropisme bureaucratique, qui pousse a se polariser sur ce qui jus- 
tifie son action plutot que sur ses resultats... 

L’attaque est frontale, il faut que je reagisse bien : 

- Effectivement, seule une discipline d'amelioration continue peut 
nous permettre d'eviter ce type d'ecueil, en imposant devolution 
permanente du standard. Mais qu'avons-nous fait finalement avec 
I'agile ? Nous avons reuni une equipe et cree les conditions de son 
engagement : autonomie, responsabilite et pluricompetence. Nous 
avons fait le pari de la confiance. En lui fixant un but et pas les 
moyens de I'atteindre, I'equipe s'est naturellement amelioree. 

Kasperski se decide a sortir de son mutisme : 

- Oui, nous sommes un peu les M. Jourdain de I'amelioration 
continue, nous en faisions sans le savoir... Ces deux principes, 
ajoutes a la recherche des causes de gaspillage, sont les piliers du 
lean management, une discipline industrielle que I'on suit chez 
Toyota depuis les annees 1950... 

Il n’en reste pas la et exhibe, sur de son effet, un vieux prospectus 

jauni extrait prudemment de son cartable : 


Faire mieux, plus vite, 

AVEC LES MEMES PERSONNES 


^ Chercher 

^ Paire le pari ^ S’ameliorer 

de gaspillage 

de la confiance en continu 

B Pourquoi 

tL 

1. oh.. 

- ± 


vat 
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11 commente : 

- Au chapitre des gaspillages evidents, il y a le fait que 45 % des fonc- 
tionnalites proposees dans nos systemes ne sont jamais utilisees... I 
Sans oublier les etudes qui portent a la benne, les campagnes de 
tests betement repetees, la dette technique qui s'accumule... 

Secrotas intervient : 

- Je comprends deux des piliers, mais pas tout a fait le dernier : 
« S'ameliorer en continu ». Chacun doit faire evoluer ses propres 
standards, tres bien. Mais comment harmoniser les bonnes 
pratiques ? 1 000 foyers d'efficacite ne font pas un tout coherent ! 

Etonne par cette question, je ne trouve pas mes mots instantane- 
ment. Lefebvre assure : 

- Dans un monde ou I'on se differencie par des resultats objectifs - 
tels que I'actif, le passif, le coOt total, le debit de demandes, le 
nombre d'incidents -, les comportements vis-a-vis des standards 
changent ! L'ego entre toujours en jeu, mais les responsables adhe- 
rent plus volontiers a ce qui marche. Ils veulent imiter les bonnes 
idees de leurs homologues pour obtenir encore plus de resultats, et 
s'en differencier au final. 

Je complete, emporte par la verve de mon ancien directeur de 
l’architecture (que j’ai du mal a reconnaitre) : 

- C'est le paradoxe, ce « chaos » vu de I'exterieur est en realite ultra- 
discipline. En reservant du temps long au sein de chaque equipe 
produit, les standards se diffusent et s'ameliorent. La norme n'est 
plus un territoire ferme, mais un actif ouvert : plan de secours, mul- 
tiversion, testability, interoperability... tout le monde a le droit, 
voire le devoir, de I'ameliorer. 

Secrotas affiche son air ironique : 

- J'ai I'impression que tout votre systeme repose sur ces nouveaux 
indicateurs « d'ordre 1 ». En dehors des coOts qui sont mesurables, 
pensez-vous que la valeur d'un systeme, son debit de demandes ou 
son taux d'incident puissent etre reellement objectifs ? 

- Vous voulez rire, c'est vous-meme qui en avez parle le premier ! 

- J'ai peut-etre eu tort... 

- Puisque vous insistez ! Oui, la mesure de la valeur est plus delicate 
que celle des coOts. La valeur est multidimensionnelle : elle designe 
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I'utile, le beau, le positif pour la marque, pour le moral, pour la 
productivity, pour les risques... Son evaluation est done forcement 
approximative, dependante du contexte et realisee a posteriori. 
Nul modele ne peut done pretendre la definir de maniere exhaus- 
tive, la valeur est toujours le fruit d'un consensus. Que valent par 
exemple trois retombees presse ou un nombre de defauts de paie- 
ment qui diminue ? Aux acteurs concernes d'en discuter. 

- Au final, qu'est-ce qui permet d'eviter que le consensus sur la 
valeur repose sur nepotisme et petites ententes ? 

- Hum, bonne question. C'est un systeme qui repose sur la con- 
fiance, laquelle peut en effet etre brisee. Neanmoins il encourage 
un cercle vertueux d'introspection, et d'amelioration mesuree. Plus 
les pratiques s'ameliorent, plus la confiance s'installe, et plus 
I'introspection devient possible, au service de I'amelioration des 
pratiques. Si des equipes ne jouent pas le jeu, cela se verra. 



- Quel dispositif anti-erreur, si je me refere a une pratique que j'aper- 
pois dans votre memo Lean, peut-il aider a detecter une mesure 
erronee de la valeur ? 

- Voyons. Le meilleur garde-fou, c'est le bon sens. On peut dire que 
les abus surviennent quand le bon sens ne triomphe plus. Par 
exemple, une equipe a un bon debit, mais ses clients ne sont 
« paradoxalement » pas satisfaits. Conflitsur la mesure. Mais nous 
pouvons traiter ces conflits comme une opportunity de s'ameliorer. 
Au lieu de les fuir ou de rechercher des boucs emissaires, la resolu- 
tion des conflits fait partie du cercle vertueux. 

- II faut faire tourner une machine a detecter et a gerer les conflits, en 
somme, conclut Secrotas, pensif. C'est tres interessant, mais de 
I'ordre de I'acte de foi a ce stade. Ecoutez, si votre nouvelle organi- 
sation permet la reussite d'un projet transverse aux deux nouvelles 
directions, je pense que nous pourrons tous dire que vos theories 
passent vraiment a I'echelle... 
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Beranchon, visiblement soulage que l’interrogatoire se termine, lance : 

- II me semble que le chantier Bale III est un bon candidat : nouvelles 
informations a collecter cote reseau commercial, nouveaux reportings 
comptable et prudentiel cote finances ; et tout le monde qui s'apprete 
a vivre le penible marathon habituel du grand programme... 

- Mais vous etes fous, pas sur un true aussi gros ! grogne discrete- 
ment Lefebvre. 

- Je I'interromps : cher ami, les petits trues, on les a deja reussis ! 
Alors on y va. 

- Mais nous prenons un risque enorme ! 

- Finalement, pas plus que lors de nos premieres experimentations, 
que nous ne faisons qu'elargir. Comme precedemment, concen- 
trons-nous sur la creation des equipes et des conditions de leur 
engagement. D'abord qui, apres quoi. 


Papier trouve dans une salle de reunion (tout tache de cafe) 
L'objectif de cet atelier sera de faire emerger une equipe pluridiscipli- 
naire alignee sur la vision d'un produit, qu'elle aura definie en toute 
liberte. 

Les activites seront animees par des coaches et suivront le deroule suivant : 
► Rechercher aupres de chacun les facteurs de succes qu'il a observes 
au cours de sa vie professionnelle (methode Appreciative Inquiry) per- 
mettra de : 

- creer des connexions entre les membres de I'equipe ; 

- creer un environnement bienveillant d'ecoute et de portage pro- 
pice a la creativite. 

9 Collecter et selectionner toutes les idees d'usage ou de produits qui 
pourraient generer des resultats utiles pour la mission qui nous est 
confiee : fluidifier I'innovation, sous contrainte de risques et de coOt 
(methode Card Storming ). 

& Faire emerger un produit. 

* Aligner la vision qu'a I'equipe du produit (methode Product Box). 

* Sceller cette vision sur un objet concret, une botte en carton (I). 

* Etre capable de communiquer cette vision a I'exterieur. 
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Une boite « Une informatique conviviale pour la direction 
commerciale » traine sur un coin de table : 



Quelques mois plus tard. Je descends en visite dans la division Pro- 
duit Commerce. Les equipes ont investi deux etages entiers et je pro- 
fite d’un attroupement devant un panneau pour prendre quelques 
nouvelles : 

- Alors, pa avance ? La transition se deroule bien ? Les portes elo- 
quent moins qu'il y a deux mois ? 

Mon interlocuteur me repond, goguenard : 

- Je vais vous dire, comme nous le rappelle le cynique D r House - on 
a la culture qu'on peut-, le cycle d'acceptation du deuil se deroule 
toujours en cinq phases : deni, colere, marchandage, depression 
et enfin acceptation. 
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- Quel rapport entre notre maniere d'accepter la mort et la gestion 
du changement ? 

- Le changement, c'est-a-dire I'acceptation d'une nouvelle idee, suit 
le meme processus. Lorsque vous devez changer : je n'ecris plus de 
code sans tests, je ne mens plus, je cherche a comprendre les gens 
plus qu'a les convaincre, ou tout autre changement par rapport a 
une attitude anterieure, vous subissez ce douloureux processus de 
deuil de vieux choix. 

Kasperski, que je n’avais pas remarque, poursuit : 

- La vitesse de ce processus depend des individus mais aussi des 
groupes dans lesquels ils evoluent. Elle peut aller de la seconde a 
plusieurs annees... Toutes les dynamiques d'amelioration continue 
- Agile, Lean ou TOC - sont contraintes par ce processus. C'est 
finalement la contrainte des contraintes... 

- L'avantage c'est qu'a la difference de la mort, qui n'arrive qu'une 
fois, on peut changer de nombreuses fois, et par 1a meme 
progresser ! Etant donne que I'on realise plusieurs changements 
par mois, la plupart des gens ici ont aussi diminue ce temps de 
cycle ! 


- C'est quoi ce tableau au mur « Journal PDCA » ? 

- L'historique des ameliorations en cours ou que nous avons realisees 
au trovers de cycles courts Plan Do Check Act. 

- Ah I La fameuse roue de Deming ! Combien de temps dure un 
cycle en moyenne ? 

- Entre une semaine et trois mois, au-dela cela ne marche pas. Cette 
methode nous impose de remonter aux causes profondes des pro- 
blemes puis de nous entendre sur une idee de contre-mesure, et sur- 
tout sur les resultats que nous en attendons. A chaque petit pas, une 
prediction. 

J’ observe avec attention le tableau affiche au mur : 
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Journal PDCA 

Probleme 

Beaucoup d'intervenants 
demandent en permanence 
au chef de projet des 
informations sur les 
environnements (adresse, type 
d'environnement, mode 
d'emploi...) 

Contre-mesure 

Management visuel : uu 
poster affiche le titre des 
documents et leur adresse sur 
I'lntranet. 

Statut 

Act 

Cause profonde 

Les intervenants ne 
connaissent ni les documents 
de description des 
environnements ni 
1 'emplacement de ces 
documents. 

Prediction 

Le chef de projet n'est plus 
interrompu pour une 
information se trouvant dans 
les documents de description 
des environnements. 

Commentaires 

Avere. Standard generalise a 
tous les documents cles des 
activites en cours. 

Probleme 

Les livraisons incrementales 
des deux equipes ne 
s'integrent pas correctement 
lors des rendez-vous 
d'integration, le produit ne 
fanctionne pas en 
demonstration. 

Contre-mesure 

Mettre en place un Wiki 
« federation d'homologation » 
ou I'on concentre les jeux de 
tests des interfaces. 

Statut 

Check 

Cause profonde 

Les attendus sur les differentes 
interfaces ne sont pas clairs, il 
n'existe pas de tests de recette 
pour toutes les interfaces. 

Prediction 

Les equipes execufent les tests 
d'interface manuellement ou 
automatiquement avant le 
rendez-vous d'integration, qui 

passent. 

Commentaires 

Resultafs probants pour les 
equipes ayant pris le parti 
d'automatiserces tests. Encore 
des bugs en integration pour 

Probleme 

La fonctionnalite de simulation 
ne pourra etre livree a temps. 
Un imprevu enorme s'est 
abattu sur le projet : lefll 
Commerce n'historise pas ses 
donnees. 

Contre-mesure 

Pour chiffrer, an utilise une 
analyse systemique de 
preference a une analyse 
lineaire des fonctionnalites. 

Statut 

Do 

Cause profonde 

line caracteristique forte 
(hisforise/ pas historise) etait 
inconrtue des differents 
decideurs. 

Prediction 

Les dates de livraison ne sont 
plus impactees par des 
Lnconnues majeuras. 
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Je commente : 

- La vraie vie quoi... D'en haut tout paraTt simple : des fonctionna- 
lites, des donnees... et puis nous le savons tous, le diable est dans 
les details. 

- Tout a fait. On ne peut plus maTtriser un systeme aussi complexe 
par une analyse lineaire, cartesienne, qui tente de decouper le pro- 
bleme en sous-problemes. 

Je vois que nous avons suivi le meme itineraire de pensee : 

- Je m'en suis rendu compte il y a quelques mois quand j'ai arrete le 
projet d'urbanisme, detaille et decoupe en differents niveaux 
d'architecture, au profit de la carte d'etat-major unique et partagee 
entre tous les acteurs. 

- Vous avez bien fait ! C'est bien entendu sur ce fond de carte que 
nous sommes en train de representer les principaux patterns de nos 
systemes. 

- Patterns ? 

- Oui, les elements structurants et recurrents qui les caracterisent : 
securise en tout sauf/rien sauf, tests automatises/tests manuels, 
referentiel public/referentiel prive, transactionnel et batch /transac- 
tionnel ou batch, etc. 

- Et vous pensez qu'ils repondent mieux a vos analyses d'impact que 
toute autre information exhaustive ? 

- Oui, ils permettent de lever des alertes sur la faisabilite tres rapide- 
ment. Ce n'est pas magique, mais c'est a ce jour le meilleur outil 
que I'on ait trouve pour realiser des predictions de delais de 
livraison. 

- Eh bien je n'aurai qu'un mot, bravo ! Continuez ! 

- II n'est pas question de s'arreter... S'il y a une seule chose de 
stable desormais, c'est bien que I'on s'ameliore en continu ! 
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Troisieme seance de travail sur le but 


« La regie d’or est d’aider ceux que nous aimons a nous echapper. » 
Friedrich Von HOgel 


Troisieme seance du groupe de travail sur le but de la Generale. Mont- 
leau s’ est beaucoup expose, il a pris directement en main les debats, a 
fait venir des consultants exterieurs, dont ceux lies a la microfinance et 
a la Theorie des Contraintes, mais sans s’abriter derriere eux. Ces 
experts ont expose leurs visions, mais, pas plus que Montleau, n’ont 
reussi a faire vivre le debat au sein du groupe, dont chaque membre 
reste sur la reserve. On est loin de la qualite et de la vigueur des 
echanges avec mes equipes. Quelle difference fondamentale y a-t-il 
entre les deux groupes ? Il me semble quid personne ne veuille 
devoiler ses interrogations ou sa vulnerability, au point de rendre 
impossible toute discussion puisque l’objectif est d’ avoir raison, non 
d’evoluer, ni a fortiori d’apprendre quelque chose au passage. . . 

A l’inverse, ces semaines d’entretiens quotidiens avec mon fils Luc 
m’ont convaincu d’observer une stricte discipline comportemen- 
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tale : en particulier devoiler mes emotions et chercher a comprendre plus 
quit convaincre. Secrotas m’avait pointe la serie complete de proto- 
coles mentaux qu’il appelait « core protocols », mais ces deux-la 
s’etaient averes les plus utiles pour decrisper nos conversations. 

Si Ton souhaite la bienveillance, il faut bien qu’un membre du 
groupe fasse le premier pas. Mais Henri demarre sur les chapeaux de 
roues, sans ces precautions : 

- Je propose que nous repartions du constat rappele par les experts 
en microfinance : la Generale etant une entreprise commerciale, 
son but est de maximiser ses profits, sous contrainte d'impact 
social, et pas I'inverse, ce qui est le cas de certaines institutions de 
microfinance. 

- C'est ce que nous faisons en maximisant le taux d'equipement des 
clients. Cartes, plans epargne, assurance, credit... Et ce, sans 
deverser de petrole dans les rivieres ni spolier les populations I 
lance Pichot. 

- Je me demande si « traire les vaches », comme j'ai pu I'entendre, 
peut effectivement etre un objectif a atteindre. II nous conduit trop 
souvent a des comportements sous-optimaux. Un conseiller se voit 
plus encourage a placer le produit du mois qu'a maximiser le profit 
par client dans la duree. 

- Ou encore, les agences negligent la saisie de certaines informa- 
tions cles qui pourraient faire economiser des heures au back- 
office, alors que cela ne prendrait que quelques minutes en etant 
realise au plus tot au contact du client, regrette le patron des cen- 
tres de traitement, les « usines » de la maison. 

- C'est vrai, mais cette methode de gestion par specialisation et fixa- 
tion d'objectifs est un choix strategique de longue date, nous en 
connaissons tous les avantages et les inconvenients..., justifie 
Sibylle. 

- Je vous propose justement de discuter strategie I s'emporte Montleau. 
J’interromps le debat qui s’envenime et menace d’echouer comme 
les precedentes seances : 

- J'ai peur que cette seance finisse encore en lutte de tranchees ste- 
rile. Je suis excite que I'on ait I'opportunite de parler ensemble stra- 
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tegie, dans un sens aussi profond. J'ai peur qu'en cherchant aussi 
profond, nous tombions sur d'autres problemes encore plus doulou- 
reux a resoudre. Je suis 1a ! 

Mon intervention insolite laisse l’auditoire interloque et silencieux. 

Henri poursuit apres un long moment : 

- Moi aussi j'ai peur, je suis triste et en colere de la tournure des 
debats. Je suis aussi enthousiaste a I'idee de depiler nos vieux 
tabous. Et je voudrais done vous soumettre une technique plus for- 
melle pour avancer : chacun va choisir un effet indesirable qui 
I'ennuie personnellement, dans sa zone de controle. Pas de poin- 
tage de doigt, pas de problemes dans la zone du voisin, juste UN 
phenomene recurrent que vous souhaiteriez vraiment voir cesser. 

La question laisse l’assistance songeuse. L’exercice mene a l’aide de 

Post-it a au moins le merite de ramener le calme et la concentration. 

Au bout de quelques minutes, chacun se leve et va commenter son 

Post-it au tableau : 

Pichot : 


- Nos meilleurs conseillers fuient le service aux particuliers pour les 
filieres entreprise ou banque privee... 

Le directeur des Risques, jusque-la silencieux : 

- On a beau appliquer les procedures, les risques augmentent I La 
derniere procedure qu'on ait creee e'est Bale II et son « ratio 
prudentiel » complique. Voyez comme il a ete utile pour anticiper 
la crise de 2008 ! 

Sibylle de la direction financiere : 

- La production des arretes de compte trimestriels et annuels est un 
cauchemar qui necessite des centaines de milliers de corrections 
manuelles, dont beaucoup se repetent sans que Ton corrige les pro- 
blemes a la source. La plupart du temps, ce sont des informations 
mal saisies, mal interpretees ou incompletes. 

Le directeur des back-office : 

- II y a encore beaucoup de ruptures dans les chaTnes de traitement ; 
tout n'est pas automatise, il y a souvent des gens qui font n'importe 
quoi, du coup on doit travailler avec des donnees peu fiables, qui 
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induisent des coOts supplementaires et une mauvaise qualite du ser- 
vice pour le client. 

Je ferme le ban : 

- Meme avec I'acceleration recente de nos services, I'informatique 
n'arrive pas a capturer les differentes pratiques innovantes de 
I'organisation, beaucoup sont jugees deviantes tout simplement 
parce qu'elles ne rentrent pas dans les cases existantes. J'ai vu un 
conseiller financier se faire executer parce qu'il utilisait ses propres 
outils pour un segment de clientele mal adresse par les procedures 
en place : les communautes ethniques africaines et chinoises. 

- Tres bien, s'ecrie Henri. Pour ma part, je souffre de I'augmentation 
structurelle des frais generaux. Non seulement les directions trans- 
verses coOtent de plus en plus cher, mais en plus elles dysfonction- 
nent. Si je caricature, la direction des Risques ne fait pas baisser 
les risques, la direction financiere ne produit pas de chiffres plus 
justes, la direction de la Qualite n'ameliore pas la qualite. Nous 
confondons depense et creation de valeur, comme si elles etaient 
correlees ! Progresser dans la hierarchie signifie gerer plus de 
budget, pas forcement contribuer plus au but de I'entreprise ! 

Avant qu’il n’ait pu finir sa phrase, les esprits s’echauffent et Ton 

oublie la regie initiale du doigt leve en s’invectivant copieusement : 

- Comment pa ma direction fonctionne mal ? 

- Tu n'aurais jamais dO le mettre au placard ton conseiller sino- 
africain I 

- S'il y a des ruptures dans les chaTnes de traitement, c'est bien a 
cause de ce genre de petits malins, et tu voudrais les proteger I 

- Si I'informatique arrivait a informatiser correctement nos pratiques 
bancaires officielles, ce seraitdeja pas mal... 

Avant que cela ne degenere davantage, Henri reprend la parole : 

- Ecoutez. Je suis sOr que tout le monde ici fait son maximum pour 
obtenir les resultats attendus, dans les limites de I'information dont 
il dispose. II est inutile de chercher un bouc emissaire a vos pro- 
blemes, il est deja trouve : c'est moi. En effet c'est moi qui ai 
modele I'organisation, je suis done responsable de ses dysfonction- 
nements. J'aimerais maintenant revenir a I'identification des effets 
indesirables. Je vous propose d'utiliser pour chaque effet indesi- 
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rable la technique du nuage de conflits que nous ont proposee les 
experts en TOC. C'est celle que Paul a utilisee avec succes au sein 
de ses equipes tres recemment. Commenpons par la tragedie du 
transverse qui me semble etre un point commun de vos griefs. 
Quand Paul regarde notre systeme d'information, qu'y voit-il ? La 
trace de nos conflits passes ! Notre organisation est aussi, pour 
partie, le produit de nos erreurs : a chaque erreur, il faut regler au 
mieux le conflit qu'elle engendre. Or le conflit est tabou, il doit etre 
evite. Alors que le mieux serait de proceder avec calme et rationa- 
lity, par exemple avec les outils que nous experimentons ici, on pre- 
fere rechercher un bouc emissaire dans la precipitation. Le bouc 
emissaire trouve, on decrete qu'il faut soit le remplacer, soit le con- 
troler par quelqu'un de plus specialise. Provisions un jour mal 
calculees ? Et hop une direction financiere. Probleme d'ouverture 
de compte trop longue, ayant conduit a la perte d'un client ? Et 
hop specialisation entre direction Entreprises et direction Particu- 
liers. Risques averes dans un portefeuille d'investissements qui 
chute ? Hop une direction des Risques. On a fait de cette division 
I'unique reponse a la croissance des volumes et de la complexity. 
Aujourd'hui, je me rends compte a quel point cette specialisation 
structurelle, que j'ai moi-meme cautionnee, peut devenir a notre 
echelle une forme d'alienation. Ces murs eriges entre departe- 
ments deresponsabilisent les uns et les autres et font exploser les 
depenses, car faute de mesurer sa contribution en valeur, chacun 
est tente de la mesurer en depenses. ^augmentation structurelle des 
frais generaux est bien plus rapide que celle des revenus. 

- En meme temps, mesurer la contribution d'une direction transverse 
restera toujours un casse-tete ou chacun dira « ceci c'est grace a 
moi » ou « sans moi le deluge », remarque Pichot. 

Secrotas intervient soudain : 

- Si les contributions de ces directions etaient cessibles dans d'autres 
entreprises, nous pourrions evaluer un prix de marche proche de la 
valeur accordee a ces services. 

- Je doute que nos concurrents ou nos partenaires s'interessent a nos 
produits intermediaires : que feraient-ils d'une note de synthese sur 
les risques ? D'un cahier des charges informatique ? D'un cata- 
logue d'achats ? interroge Pichot. 

- La est le probleme aujourd'hui, poursuit Secrotas. Mais on peut 
imaginer des directions transverses structurees de telle sorte qu'a 
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leur frontiere soit produite une valeur ajoutee cessible en dehors de 
I'entreprise. Amazon va jusqu'a ouvrir ses frontieres reellement ! Ms 
proposent leurs propres services logistiques aux PME. Par conse- 
quent, si leur offre fonctionne, leur performance interne devient 
indiscutable, alors qu'elle estdiscutee en permanence ici. 

- Mmm, souffle Pichot 

- Quoi de neuf ? Nos usines back-office sont deja structures de 
cette maniere. Les dossiers vendus a Melun sont geres a Perpignan 
et peuvent terminer au contentieux a Sochaux ! acheve Sibylle. 

Montleau reprend comme si de rien n’etait : 

- Effectivement, que pourraient nous acheter nos concurrents de 
nouveau ? 

- Certainement pas nos armees de Mexicains des Risques ou de la 
Comptabilite ! persifle Pichot. 

- Et pourquoi pas ? interroge Henri. Un service de conseil et d'assis- 
tance en risque ou en comptabilite, cela existe. J'en connais meme 
qui se font payer aux resultats ! 

- Dix personnes competentes suffiraient, or ils sont plusieurs cen- 
taines, puisque le choix a ete fait de les faire travailler seuls plutot 
qu'en liaison avec nous... 

Avec son cynisme, Pichot vient sans le savoir de pointer un element cle : 

- C'est tout a fait exact. Si I'objectif d'une direction transverse etait 
de diffuser ses competences dans les unites operationnelles, sous 
contrainte de qualite et de coOts inferieurs ou egaux, vous verriez 
comment agirait une DRH ou une direction des Achats ! 

- Certainement pas en doublant ses budgets tous les cinq ans ! con- 
firme Henri. 

- OK, on en revient a I'eternel conflit entre centralisation et decentra- 
lisation..., interrompt Pichot, sceptique. 

- Pas exactement, car que nous centralisions ou que nous decentrali- 
sions, nous appliquons en fait toujours les memes schemas ! Nous 
specialisons quand meme, et ne diffusons que rarement de nou- 
velles competences dans des unites autonomes. 

- Paul a raison, la decentralisation ne conduit pas a plus d'auto- 
nomie des equipes, elle ne fait que deplacer les specialistes, 
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conclut Henri. Tocqueville a deja decrit ga il y a deja deux siecles, 
en parlantde centralisation administrative. 

Secrotas ebauche au tableau un nouveau nuage de conflits : 

- Nous observons done un conflit entre specialisation et autonomisa- 
tion. Nos directions transverses ne transferent pas leurs compe- 
tences aux unites, et fournissent un service mutualise, plutot 
qu'encourager la duplication des meilleures pratiques au plus pres 
des operations. 

- Je vous trouve tres bienveillant avec votre analyse factuelle. Pour 
ma part, j'observe une volonte deliberee de complexifier et d'opa- 
cifier les services pour surtout ne pas les vulgariser aupres du petit 
peuple des agences..., ironise Pichot. 

Je poursuis : 

- Pour croTtre de maniere rentable, il semble qu'il faille a la fois repli- 
quer et mutualiser des moyens. Autonomiser est un prerequis a la 
duplication de centres profits, et specialiser est un prerequis a la 
mutualisation de moyens. 



C’en est beaucoup pour Sibylle qui commence a s’agiter, et finit par 
lacher : 


- C'est bien gentil I'autonomie des unites, mais on n'est pas au 
royaume des innocents ici ! Vous allez voir le chaos s'installer ! Les 
donnees financieres gerees en agence, les risques geres en 
agence, et pourquoi pas I'informatique tant que vous y etes ! Com- 
ment pouvez-vous esperer faire confiance a tout le monde ?! 

- Considerez vos troupes comme des enfants, ils se comporteront 
comme des enfants..., renvoie Secrotas. 
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- II est exact que nous faisons massivement le pari de la mefiance 
aujourd'hui..., laisse planer Henri, pensif. 

J’ajoute : 

- Cette mefiance generalisee comme mode de gouvernement 
s'observe aussi dans nos systemes. Les regies de securite qui com- 
partimentent I'acces aux traitements et aux informations s'accumu- 
lent et complexifient inutilement des logiciels qui finissent par 
s'ecrouler sous leur propre poids : vous pouvez consulter le solde 
de tel compte si vous etes de I'agence, mais pas la somme des 
soldes, a moins que vous ne soyez directeur ou comptable en cen- 
tral, etc. 

- C'est vrai, a quoi bon tout dissimuler ? 

- Pour controler la situation, Henri ! repond Sibylle. 

- Pour controler la situation, a priori, rectifie Secrotas. Les empereurs 
controlaient bien des empires sans pour autant valider chaque 
decision de leurs consuls distants de milliers de kilometres... 

- Exactement. Aujourd'hui nos systemes obeissent a un code gene- 
tique « tout est interdit sauf les acces explicitement autorises », 
adapte a un controle a priori : vous ne pourrez jamais faire ce qui 
n'a pas au prealable ete prevu pour vous. Cependant, je connais 
des systemes qui obeissent a un genome oppose « tout est autorise 
(mais trace), sauf quelques interdictions ». L'encyclopedie en ligne 
Wikipedia, que vous devez vous aussi connaTtre, obeit a ce prin- 
cipe de controle a posteriori. Un vandale ou un etourdi peut cor- 
rompre des informations, mais c'est tres vite su grace aux traces, et 
il est possible de revenir facilement en arriere. Essayez de rem- 
placer la page sur I'existentialisme par une blague de Toto, vous y 
arriverez. Mais revenez demain, et vous verrez que votre vilaine 
blague a ete remplacee par la version precedente de I'information. 

Henri conclut : 

- Si je reformule bien, nos systemes considered le comportement 
delictuel comme la regie par defaut. Comme souvent, a cause de 
1 % d'abus, tout le personnel est traite comme un delinquant poten- 
tiel - ce qui I'encourage au passage a se comporter comme tel. Ce 
que nous pouvons proposer desormais, c'est que la violation de 
droit soit consideree comme I'exception plutot que comme la regie. 
Un nouveau systeme en decoule, comme le controle a posteriori, 
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lequel ne debusquera d'ailleurs que peu de fautes, qui donneront 
lieu a quelques contre-mesures ad hoc... Cela peut surprendre en 
effet. 

- Oui. Le nombre d'actes malveillants sur Wikipedia est totalement 
marginal. Mais regulierement un couac survient, et la tentation de 
renverser cette dynamique reapparaTt. Un peu comme chez nous. 
La securite actuelle n'est que la marque de nos couacs mal digeres. 
Nous avons systematiquement mis plus de securite, mais pas une 
meilleure securite au final. 

- A ce propos, connaissez-vous la derniere en agence ? s'amuse 
Pichot. Un client a appele pour qu'on lui envoie exceptionnelle- 
ment des releves a une autre adresse que celle inscrite dans le sys- 
teme. Le conseiller a refuse car ce n'est pas conforme a la 
procedure, et le changement d'adresse dans le systeme prend trois 
jours. II a dO en referer a sa hierarchie pour pouvoir enfin envoyer 
un courrier manuscrit ! L'acces a des outils plus modestes que ceux 
representant « la loi » est interdit, et la loi nous empeche parfois de 
servir correctement nos clients... 

Sibylle semble to uj ours peu convaincue : 

- Oui mais il y a quand meme des fonctions qui doivent etre 
centralists I Par exemple, la production d'informations agregees 
sur toute la banque, comme notre exposition globale sur le yen ou 
le Maroc. 

- Probablement. Des services d'assistance ou de conseil peuvent 
notamment etre mutualises. Mais pour reprendre votre exemple, 
des lors que I'information devient publique, le maximum de monde 
doit pouvoir visualiser sa contribution au risque, et apprendre a en 
etre responsable, meme au fin fond de la province ! retorque 
Henri. 

- Peut-etre. Reste qu'on ne peut pas demander aux gens 
d'apprendre et de s'ameliorer en permanence ! Vous allez avoir 
les syndicats sur le dos a peine sortis de cette piece ! 

- Les « gens » comme vous dites obeissent aux signaux, positifs ou 
negatifs, du systeme dans lequel ils vivent. Si nous positivons la 
transmission et I'acquisition permanente de talents, tout le monde y 
trouvera son compte, croyez-moi. 
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Cette derniere remarque de Montleau n’appelle plus de contestation. 
II clot la seance, qui a ete epuisante mais qui laisse planer comme un 
delicieux souffle d’air frais : 

- Pour resumer, nous pouvons done envisager une autre forme orga- 
nisationnelle que I'unique specialisation, en donnant pour objectif 
aux directions transverses de decroitre en autonomisant au 
maximum les unites operationnelles. Le systeme de recompense 
devra pour cela valoriser la diffusion et I'apprentissage de ces 
competences. « Supprimez votre job, vous etes promu », comme 
dirait Paul. Ce simple constat, qui peut paraTtre anodin, ouvre en 
fait d'immenses possibility d'amelioration... Et rien ne nous 
empeche de tenter une operation pilote tres vite, par exemple chez 
Sibylle. J'ai hate de savoir comment vont reagir les syndicats. . . 
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« Les hommes construisent trop de murs et pas assez de ponts. » 

Isaac Newton 


Toute l’opiniatrete du taxi a eviter les bouchons parisiens ne m’aura 
pas permis d’arriver a l’heure a ce dejeuner avec Sibylle. Son invita- 
tion marquait 12 h 30 et il est presque 13 heures lorsque je debarque 
dans le restaurant. Je l’apergois a une table, nerveuse, en train de 
malmener son Smartphone. 

- Je suis desole Sibylle, mais le trafic etait vraiment epouvantable I 
(aussi, quelle idee de m'inviter a I'autre bout de la capitale ? II y 
avait quand meme plus simple pour eviter les quelques spots des 
cadres dirigeants de la Generale). 

- Ce n'est rien, ce n'est rien. Asseyez-vous done Paul. 

- Comment allez-vous depuis cette derniere seance il y a un mois ? 

- Pas mal. Pas mal. 

Elle prononce ces mots, puis son regard devient de plus en plus 
fuyant et ses mains se crispent. 
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- Ah. Quelque chose semble vous preoccuper neanmoins... 

- Oui bien sOr, vous savez que je ne vous attirerais pas dans un tel 
endroit sans une bonne raison. Je vous ai fait venir parce que... 
Parce que je n'y arrive pas I 

- Vous n'arrivez pas a quoi ? 

- Mais a tenir le challenge que m'a fixe Henri ! 

- Et reussir consisterait en quoi selon vous ? 

- Eh bien a diminuer mes coOts, a « decroTtre » comme il a ete 
demande ! 

- II me semble qu'il y avait un parametre supplemental dans la 
methode a employer : rendre autonomes vos usagers pour pouvoir 
leur deleguer plus efficacement vos taches actuelles. 

- Oui et tout le baratin sur la confiance, j'ai bien compris. J'ai done 
fait appel a mon cabinet de conseil en strategie habituel, mais ils 
ont tente de m'orienter vers de la centralisation et de \'off-shoring 
massif, e'est-a-dire encore plus de ce que nous faisons deja. 
Comme si les organisations se modelaient comme de I'algebre : je 
factorise, je mutualise et je specialise a I'infini. Ils n'ont aucune 
vision des systemes humains et de leurs contingences : conflits 
entre specialites, latences et inefficacites induites par le decou- 
page, limite a la complexity gerable en central, etc. 

- Vous avez peut-etre du mal, mais vous avez deja assimile une belle 
lepon de systemique de notre ami Secrotas a ce que je vois ! 

- Ah ! Ne me parlez pas de Secrotas ! J'ai obei a Montleau en I'utili- 
sant, mais il a mis une panique noire dans mes services. Mes direc- 
teurs m'ont rapporte qu'il leur faisait perdre leur temps avec des 
jeux ridicules ou des ateliers psychologiques fapon secte. Si vous 
voyez ce que je veux dire. . . alors les tralalas et les circonlocutions, 
e'est fini ! 

- Mais vous n'etiez pas vous-meme investie dans ces reunions ? 

- J'ai coutume de deleguer et de faire confiance a mes directeurs. Ce 
n'est pas conforme a vos principes, peut-etre ? 

- Si bien sOr, mais en regime de croisiere, lorsque les regies sont eta- 
blies. Vous savez les grands generaux sont toujours presents sur le 
terrain lors des grandes batailles. Vous n'avez probablement pas 
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pris toute la mesure du changement qu'induit le postulat de I'auto- 
nomie el de la confiance. 

- Bien sOrque j'en ai pris la mesure III Elle me regarde rageusement, 
mais il y a de la sincerity dans ses yeux. Je ne trouve pas la solution 
c'est tout ! 

- Je m'excuse Sibylle, je ne voulais pas vous heurter. Je suis du reste 
ravi etflatte que vous fassiez appel a moi. Mon conseil etaitsimple- 
ment de vous impliquer directement. Mais au fait, souhaitez-vous 
que je vous aide ? 

- Oui, ce serait utile Paul. 

- Bien. Alors je peux vous proposer ce qui a fonctionne chez moi : 
definition du butdu « systeme direction financiere » dans un mani- 
feste qui decrit egalement les indicateurs d'ordre 1 mesurant son 
atteinte. Puis, lancement d'un projet innovant au service de ce but. 
Simple non ? 

- Mais c'est la meme methode que Secrotas ! 

- Oui, mais c'est notre deuxieme essai. 

- Bon. 

- Ecoutez Sibylle, Secrotas est grille maintenant, nous ne pourrons 
plus I'utiliser qu'en support. Comme beaucoup de porteurs de mau- 
vaise nouvelle ou d'agents du changement - ce qui est un peu la 
meme chose -, il a subi le deni et la colere de vos troupes. Mais au 
fond, il a deblaye le terrain. Je prendrai le risque de reprendre sa 
place, mais venez simplement me soutenir. 

- Bon. C'est entendu. Au fait, merci Paul. 


Deja deux seances avec nos semillants collegues de la comptabilite, 
et je commence serieusement a me demander ce que je suis venu 
faire dans cette galere. Ni Sibylle ni moi n’arrivons a demeler le fatras 
de cette immense direction aux objectifs varies, aux effectifs pletho- 
riques, et dotee d’un systeme d’informations des plus anciens et 
complexes. 
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- Resumons-nous, repris-je. La direction financiere est aujourd'hui 
organisee en trois grands poles : 

• la comptabilite generale, qui sert d'abord I'actionnaire et pro- 
duit le bilan (ce que I'entreprise a et doit, sa photo a I'instan- 
tane) et le compte de resultat (ce que I'entreprise a gagne et 
perdu cette annee). Cette information est structuree par 
comptes : les en-cours de credit, les disponibilites, les recettes de 
commissions, les depenses de salaires, etc. 

• le budget sert d'abord le management et pilote les depenses et 
recettes par lignes analytiques : par affaire - qu'il s'agisse d'un 
contrat client ou d'un projet interne -, par client, par produit, 
par pays... 

• Le reglementaire sert d'abord I'autorite de tutelle en agregeant 
notre bilan non par compte, mais par typologie de risques : 
depots a terme, credits hypothecates, derives de change, etc. 

- Tout ce foisonnement de referentiels (comptes, types de risque, pro- 
duits, clients, affaires) contribue a creer de multiples foyers de don- 
nees, relativement incoherentes entre elles, poursuit Sibylle. 

- Oui, mais on se satisfait bien du travail des agents de base pour 
les reconcilier... 

- Et on a deja tente une fusion des referentiels de stock de contrats et 
de flux d'evenements, mais les besoins ne sont vraiment pas les 
memes entre les directions... 

Cette oscillation permanente entre les « on le savait deja » et les 
« c’est pas possible », me decourage. Plutot calme jusqu’a present, 
Sibylle hausse tout a coup le ton : 

- Qa suffit ! J'en ai assez de vos jeremiades. Vous ne voyez pas que 
Paul essaie desesperement de nous aider a trouver une solution. Si 
nous ne sortons rien de ce groupe de travail, vous pouvez d'ores et 
deja vous inscrire au chomage !... 

- Le groupe a produit quelques idees, on n'en est pas encore 1a... 
interrompis-je faiblement. 

- Si, on en est 1a ! Et j'en suis venue a me dire : ce n'est pas tant de 
nouvelles idees dont nous avons besoin, mais d'abord d'aban- 
donner toutes les anciennes qui nous polluent I'esprit. 

- Mais madame Barriere-Johannel... essaie un autre directeur. 
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- II faut vraiment avancer ! On ne pense qu'a proteger ses territoires 
et on s'enferme dans leur justification ! On tourne en rond I 

Je la prends a part un instant : 

- Sibylle, peut-etre devrions-nous revenir un instant sur le pacte 
« Supprimez votre job, vous etes promu ». J'ai I'impression que 
tous les blocages viennent de 1a. 

- D'accord Paul, je m'emporte. Allez-y. 

Je reprends : 

- Ecoutez, tout ceci est extremement inconfortable car on ne peut 
percevoir a ce stade que les risques du changement, et guere les 
gains. Je vais vous faire une confidence : il m'est arrive exactement 
la meme chose. 

Pour une fois l’assistance semble tendre l’oreille. 

- Avec mes directeurs, j'ai compris qu'il etait necessaire de passer 
un nouveau pacte pour pouvoir exiger un changement. C'est vrai, 
nous sommes en train de vous demander de detruire votre propre 
territoire, ce qui n'est pas rejouissant sans autres perspectives pour 
votre carriere non ? 

Approbation silencieuse de la salle. 

- Le pacte que nous propose Henri de Montleau est clair : si vous 
reussissez ce transfert de competences et cette decroissance, vous 
serez promus bien au-dela de vos attentes actuelles. 

- Et le mien est tout aussi clair : si vous echouez, vous etes vires, 
poursuit Sibylle. 

- Essayons de nous concentrer sur la premiere option si vous voulez 
bien... 

L’interlude a fonctionne. Les trois directeurs jouent plus clairement 
le jeu, que Ton peut enfin qualifier ainsi. Nous reprenons la 
recherche du but de la direction financiere par une seance de creati- 
vite sur ce qui est important pour les « usagers » : actionnaires, 
managers, et regulateurs. Les Post-it fusent et divergent : « des 
retours d’information plus rapides », « la paix », « moins cher », 
« moins de reconciliations », « des cles d’analyse plus variees », « un 
suivi par affaire », « simple », « reactif ». . . 
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- C'est vrai que traditionnellement, nous collectons les informations 
puis nous les conservons dans nos systemes fermes. 

- Les interactions avec les centres de profit sont tres foibles, c'est 
exact. 

- Ce qui contribue a nous mettre dans une position dominant/ 
domine ; ils doivent parfois avoir I'impression d'etre floues 
lorsqu'on leur demande toutes ces informations sans rien 
« rend re »... 

- C'est vrai que I'on pourrait offrir des services comptables qui per- 
mettent de mieux comprendre ce qui se passe ici, comme nos posi- 
tions... 

- Tout tient au prisme dans lequel nous le proposons : si nous conti- 
nuons a ne rendre que notre vision - par compte, par risque. .. - on 
n'a pas avance. Mais si nous proposons des services dans leurs 
referentiels : par affaire, par centre de profit, etc. La, nous pour- 
rons les interesser a mon avis... 

- Je dirais meme que si tu as la contribution de chaque affaire a tes 
etats financiers dans n'importe quelle cle analytique, alors tu tiens 
I'atome le plus fin leur permettant de reconstituer n'importe quel 
agregat. 

- Par affaire... Par exemple, un credit en defautde notre filiale suisse 
represente 300 de provisions dans le bilan, 200 de revenus, 150 
de depenses dans le compte de resultat, etc. 

- Et egalement 1 000 de « perte en cas de defaut pour operations 
hors metropole » dans la pyramide de risque, 75 de revenus pour 
le produit « credit aux institutionnels » dans la pyramide analy- 
tique. 

- Pas mal, effectivement, au niveau atomique tu peux marquer I'infor- 
mation dans plusieurs dimensions et obtenir ainsi tous les agregats 
imaginables I Montant total des provisions sur les affaires aux par- 
ticulars, revenus de la Suisse, risque global lie aux credits institu- 
tionnels... 

- Oui mais la difficulty reside justement dans les affaires « a cheval » 
sur plusieurs nceuds des pyramides, quand un peu des revenus va 
a telle filiale et le reste a telle autre, un peu des depenses a telle res- 
source transverse et le reste dans telle autre... 

- Hum, on pourrait associer une quotite dans ces cas. . . 
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Le groupe est deja lourdement dans la solution. Je decide d’inter- 
rompre la discussion : 

- Parfait, essayons-nous deja a une premiere version d'un manifeste 
qui aille dans ce sens. Le manifeste doit exprimer en un minimum 
de mots ce que nous nous engageons a faire pour nos clients. 

Une heure plus tard, je commente le resultat, moult fois reecrit et 
rature au tableau. Notre but : « Produire et mettre a disposition une 
information fiable sur la contribution de chaque affaire - interne ou 
externe - a toutes les hierarchies d’information : comptes generaux, 
typologie de risques, et cles d’analyse budgetaire. » 

Sibylle recommence a sourire, mais semble toujours insatisfaite : 

- Pas mal, pas mal. II me manque encore cette dimension autonomi- 
sante, « utilisation de la foule », que tout le monde devienne un 
peu comptable, demiurge, Wikipedia quoi ! 

- Wikipedia ? interroge un directeur. 

- Wikipedia fait le pari que 99,9 % des contributions a I'encyclo- 
pedie seront constructives et legitimes. Done par defaut tout est 
autorise. Vous pouvez modifier n'importe quelle page, de saint 
Paul a I'existentialisme. En revanche, il est aise de revenir en 
arriere pour les 0,1 % de maladresses et d'indelicatesses. 

- Vous voudriez produire « I'encyclopedie financiere » avec tous les 
acteurs concernes dans la banque ? Et que devient la separation 
des pouvoirs si tout le monde peut tout modifier ? 

- Je n'ai pas renonce au controle rassurez-vous, je declare simple- 
ment que je ne structurerai pas mon systeme sur la mefiance. 
J'aimerais que tout un chacun puisse modifier - avec toute la trapa- 
bilite et la reversibilite necessaire - la contribution de son affaire - 
credit, projet interne, ou operation financiere complexe - aux diffe- 
rentes comptabilites. 

- Vous etes consciente qu'un commercial ou un operateur du back- 
office pourra modifier nos chiffres ? 

- Essayons d'arreter de raisonner en eux et nous. II n'y a qu'un seul 
chiffre a produire, et il n'est ni a eux, ni a nous ! 

Apres un long silence, le dernier directeur lache : 
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- Je vois. C'est tentant effectivement. Si la piste d'audit nous permet 
de responsabiliser les contributeurs, il n'y a pas vraiment de ris- 
ques. Le jeu en vaut peut-etre la chandelle. 


Sur le mur de la piece oil nous langons la premiere equipe projet, la 
version finale de la devise est inscrite en lettres peintes sur un grand 
panneau de carton : « Coproduire la contribution financiere de 
chaque affaire - interne ou externe - a toutes les hierarchies d’ ana- 
lyse demandees. » 

Nous avons reuni la dream team Jerome-Kasperski a laquelle se sont 
joints Maurice, un vieux sage de la comptabilite, et quelques jeunes 
generations Y - ambiance iPhone, Twitter, et private jokes incompre- 
hensibles. 


Jerome maitrise l’art du croquis et nous explique par un schema le 
probleme de fond rencontre par les systemes de synthese. 
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- ['architecture est le fruit d'un cycle classique : chaque nouvelle 
generation de besoins - comptabilite generale, puis analytique, ris- 
ques reglementaires, lutte anti-blanchiment... - accouche de son 
collecteur/interpreteur d'informations qui alimente le nouveau sys- 
teme financier. 

Jerome recherche rassentiment de Maurice, qui opine. II poursuit : 

- A chaque fois, ce sont des systemes fermes qui creent leur propre 
gisement de donnees, et n'encouragent pas la collectivite a fiabi- 
liser les stocks de contrats ou les flux d'evenements qui s'y dever- 
sent. Par consequent, les usagers ne considered pas ce probleme 
comme leur probleme mais comme celui de la direction transverse : 
leurs systemes satisfont leurs propres besoins pour gerer, facturer 
ou relancer leurs clients. 

Maurice precise : 

- II n'y a pas de principe « pollueur/payeur ». Tout le monde envoie 
sa donnee telle qu'elle est, I'interpreteur devant decouvrir si un 
code devise absent signifie EURO ou USD, si ce type de client 
« CSO » dans telle filiale correspond au type « Contrepartie 
Souveraine » ou « Client Solidaire », et j'en passe. 

- Qui plus est, reprend Jerome, ces systemes se complexifient en ce 
qu'ils importent beaucoup d'intelligence de I'amont : il faut reinter- 
preter ce que signifient des evenements comme « declasser une 
creance », « rembourser un credit » ou « lever une option de 
change », plutot que de laisser le metier nous y aider. 

- Et au final tous ces automatismes sont peu performants, conclut 
Maurice. Prenez, par exemple, les marches de derives sur actions : 
plus de 10 000 operations de reconciliation manuelles par mois 
sont necessaires pour obtenir des donnees a peu pres coherentes. 

- Je vois, dis-je pour terminer, les cordonniers sont vraiment les plus 
mal chausses ! 

Apres cette mise en bouche, Kasperski fixe les objectifs de la seance 

de travail : 

- Notre objectif sera d'imaginer un premier pas qui simplifie ce sys- 
teme organisationnel et informatique dans le sens de la devise. 

- Done, en cherchant a rendre autonomes ses utilisateurs..., ajoute 
Jerome. 
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- Investissons la ou la situation est la pire ! Aux derives actions, on 
ne peut qu'ameliorer la situation, suggere un jeune. 

- Oui, mais comment rendre autonomes les utilisateurs ? 

- Construisons un Wikipedia de la finance... 

- Ah oui, un WikiFi ! 

- Les gens pourraient y modifier leurs informations au niveau ato- 
mique de I'affaire, qu'ils soientdu front, du bac/cou de la direction 
financiere... 

- Peut-etre aura-t-on besoin d'un Wiki plus adapte aux chiffres qu'au 
texte non ? 

- Oui, il faudrait pouvoir taguer n'importe quelle donnee facilement, 
par exemple je vois une contribution orpheline ou fausse, pirn je 
peux la taguer « affaire machin », « pays true », « compte 
00153 »... 

- Oui, mais a I'instant t, si tout le monde n'a pas correctement tague 
I'information, vous n'aurez pas forcement une comptabilite juste ! 

- Certes, mais disposer d'une comptabilite vite, a 5 000 € pres, est 
deja plus utile qu'une comptabilite soi-disant juste, mais disponible 
dans six mois ! 

- Et pour que n'importe qui ne fasse pas n'importe quoi sur mes con- 
trats on pourrait meme creer un Twitter par affaire, cela permettrait 
de notifier les responsables a chaque modification... 

- II faudrait aussi permettre aux usagers de modifier certains automa- 
tismes de I'interpreteur par eux-memes, ce qui est repetitif ou calcu- 
lable doit pouvoir etre programme... 

- Tu sais, il existe aujourd'hui des Wiki programmables. Tu peux 
facilement inclure des traitements dans tes pages, cela pourrait etre 
utile pour les tags au prorata par exemple, quand plusieurs tags se 
partagent un montant... 

La seance de creativite se termine par une synthese solide qui me 
laisse confiant pour la suite : nous batissons une plate-forme ou 
l’on fiabilise ensemble une donnee de reference. Son but est 
d’eviter la proliferation des gisements de donnees en en creant un 
compatible, avec toutes les dimensions exigees par les differents usa- 
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gers. Son architecture est ouverte, c’est-a-dire qu’il est aussi simple 
de s’en servir que d’y contribuer. 



Controls X Controls Y 


Quelques mois plus tard, un detour dans un back-office me confirme 
que la mayonnaise a pris. Las de devoir manuellement calculer leurs 
contributions par contrat, le departement a decide d’integrer le con- 
cept dans son propre systeme de gestion des credits. 

- Nous avons dO pas mal revoir notre systeme, mais maintenant le 
concept de contribution attendue et le concept de contribution 
reelle, c'est-a-dire celle sur laquelle nous nous sommes collective- 
ment accordes sur WikiFi, sont geres automatiquement. 

II me montre fierement un ecran : 



127 



Ce document est la propriety exclusive de Fabrika Lankis (k_radja@yahoo.com) - 13 Septembre 2010 a 00:52 


Chapitre 10 


- Excellent. Et quel est le gain concretement ? 

- Eh bien avant, nous devions effectuer beaucoup de saisies correc- 
tives dans WikiFi, maintenant 98 % de nos extractions n'ont pas 
besoin d'etre retouchees. 

- Et que faites-vous de ce gain ? 

- Nous nous occupons plus des clients ! En particulier, nous nous 
sommes aperpus qu'offrir des produits financiers plus adaptables, 
par exemple des credits qui se reechelonnent en permanence a la 
hausse ou a la baisse, etait plus profitable et moins risque que 
d'essayer de traire les clients avec nos contrats figes et notre 
autisme bureaucratique... 


Restaurant Le Banquier en face de la Generale. Une main m’agrippe 
alors que je cherche au loin une table disponible : 

- Paul, comment allez-vous ? 

Sibylle Barriere-Johannel est assise avec un inconnu. 

- Tres bien, tres bien Sibylle. Etvous ? 

- Paul je vous presente M. Larfeuille qui est directeur financier chez 
Mozart Capital. II a fait appel a nous pour une prestation de con- 
seil en decroissance. 

- Bonjour, enchante. Paul Boulier, DSI. 

- Bonjour monsieur, Sibylle m'a beaucoup parle de vous. Vous 
savez, Mme Barriere-Johannel est fantastique. Elle nous a deja 
beaucoup aides en seulement quelques semaines. Quelle riche 
idee d'avoir autorise des cadres dirigeants a prodiguer des con- 
seils en marge de leurs activites. 

- Oui, enfin on I'encourage surtout vers des entites « amies » comme 
vous, repris-je. Si je ne m'abuse, la Generale detient quelques 
parts de votre societe... 

- C'est exact, confirme Sibylle. Au passage, notre nouvelle maniere 
de comptabiliser par la contrainte que I'on a substitute a 
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I'ancienne approche par I'activite 7 , demontre que les dirigeants - 
etant pour la plupart des ressources non contraintes - peuvent 
exercer des activites annexes a un prix de revient nul pour I'entre- 
prise. La plupart du temps ces activites degagent des benefices a 
titre personnel, mais lorsqu'elles en generent pour I'entreprise, c'est 
encore mieux. 

- Au fait, (je sors mon iPhone et touche I'icone WikiFi), cette note de 
frais d'un restaurant chic a I'autre bout de Paris pointee dans 
« Projet de transformation de la DSI », je me suis permis de la 
taguer « Projet de transformation de la direction financiere », j'ai 
bien fait non ? 

- Oui je I'ai vu sur le Twitter du projet. J'attendais que vous le corri- 
giez vous-meme mon cher Paul ! C'etait une blague pour voir si 
vous adheriez a votre systeme ! Encore merci pour tout... 
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Chapitre 11 


Septieme seance de travail sur le but 


« Vertus du sedentaire : vigilance, hospitalite, sens du long terme. 

Vertus du nomade : entetement, intuition, memoire. » 
JACQUES ATTALI (REMIXE) 


Ambiance decontractee pour cette septieme seance de travail du 
Comex. Le rythme mensuel s’ est installe ; les deux heures rituelles 
sont desormais vecues comme un moment de convivialite plus que 
comme une corvee. Une equipe s’ est formee semble-t-il. 

Pichot et Sibylle demarrent informellement la seance en commen- 
tant les resultats encourageants des transitions « Mefiance-Speciali- 
sation » vers « Confiance-Autonomisation » a la DSI et a la direction 
financiere. 

Puis, toujours affable, Pichot poursuit : 

- Mais c'est un peu Beyrouth partout quand meme. Des equipes se 
declarent dans tous les sens et font le siege de mes bureaux. Je ne 
vais tout de meme pas dire oui a tout I On ne peut pas totalement 
polariser cette structure sur I'innovation, il faut aussi faire tourner le 
business courant. 

Secrotas, cedant pour une fois a sa stricte posture maieutique, se 
lance dans une tirade lyrique sur le conflit millenaire entre conserva- 
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teurs et reformateurs, profils associables aux sedentaires et aux 
nomades, qui ont chacun leurs vertus, mais qui s’angoissent 
mutuellement : 

- Le premier drame entre eux date de Cain - le cultivateur sedentaire - 
et Abel - le berger nomade, c'est pour dire I 

- Inevitable conflit, enchaTne Pichot, que je decouvre amateur d'his- 
toire. Necessaire meme, car les territoires doivent etre proteges et 
stabilises pour que I'on y prospere. Et a I'inverse, les cites, Etats ou 
compagnies qui n'ont pas su integrer une influence « barbare » 
sont morts faute d'avoir tire parti d'influences nouvelles. Et I'His- 
toire d'avancer par a-coups : Empire romain et chretiente nais- 
sante, chretiente etablie et Copernic, Etats contre-reformes et cites 
reformees, 1789... 

- Tu oublies la Glorieuse Revolution anglaise de 1688 qui a 
accouche d'une monarchie parlementaire dans le plus grand 
calme, poursuit Henri, mais peut-etre est-ce I'exception qui con- 
firme la regie... 

Et Sibylle d’ajouter : 

- J'ai le sentiment que dans la plupart de ces cas, I'on cherche a 
eviter ce conflit structurel lie a I'innovation - innovation qui remet 
en cause trop de regies de « I'empire » - jusqu'a ce qu'il eclate vio- 
lemment par trop de pression accumulee. 

Elle se tourne vers Pichot : 

- Au fond, qu'est-ce qui t'empeche de dire oui a toutes les equipes 
qui se pressent devant les portes de tes managers pour reclamer un 
espace d'experi mentation ? 

- Je ne sais pas. Une certaine peur du chaos j'imagine. 

Henri intervient : 

- D'aucuns ont une theorie familiale du sujet. Tenez, je vous ai 
apporte une coupure de presse d'un sociologue qui reagissait 
recemment sur ce theme. Je cite : 

«... les origines de ces comportements remontent toujours assez 
loin dans son enfance. Elies sont generalement dues a un contexte 
familial qui lui-meme n'osait aborder les conflits, ou la confronta- 
tion etait rare. Lorsque les conflits se produisaient, ils avaient un 
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impact lourd sur I'ambiance et demontraient bien la superiority de 
I'harmonie. Au travers de la recherche d'harmonie etd'un compor- 
tement conforme et tolerant, on cherche avant tout, I'acceptation, 
I'attention a defaut d'amour inconditionnel... 

C'est pourquoi les situations delicates (faibles performances, com- 
portements inadequats voire emotionnels, divergences de vue...) 
ne sont pas abordees et pesent sur I'engagement des meilleurs - "a 
quoi bon s'engager plus puisque cela n'est pas reconnu ?". On 
trouve encore de tels managers dans les environnements tres struc- 
tures ou proteges, dans lesquels la technique, les savoir-faire et les 
reglements priment. En revanche, ces managers sonten grande dif- 
ficulty des qu'ils sont confrontes a des changements. Les conflits, 
latents jusque-la, sortent alors au grand jour. Les abus se multi- 
plient. Des cabales s'organisent. Les managers concernes tendent 
a ressentir chaque pression, chaque remise en question comme 
une menace pour leur position. Cela peut aussi les surprendre, 
parce qu'ils ont souvent I'impression d'avoir tout fait pour que les 
conflits ne surviennent pas. 

La difficulty a faire face a ce genre de situations les met vite au 
seuil de leur resistance emotionnelle, et ils tendent a se replier sur 
soi ou alors a faire preuve d'autoritarisme - "les petits chefs". » 

Inspire par le regard sociologique, je reprends : 

- Tres interessant, je vois egalement deux autres contraintes du 
meme ordre que I'evitement du conflit et qui pesent elles aussi sur 
la possibility de fluidifier I'innovation dans une organisation appre- 
nante, pacifiee. Premierement la peur de perdre quelque chose au 
passage, et notamment son statut social. 

- Oui, mais le nouveau pacte « Supprimez votre job, vous etes 
promu » leve en partie cette contrainte, remarque Sibylle. 

- Ce n'est pas faux, encore faut-il maTtriser le flot d'innovation pour 
qu'il ne perturbe pas la qualite du service courant, qui est quand 
meme notre premier engagement a tous, interrompt Pichot. 

- Et la seconde ? 

- Je vois aussi beaucoup de vanite, des comportements ou I'impor- 
tant consiste a etre le meilleur, a avoir raison, a tenter de con- 
vaincre plus que comprendre I'autre. Peut-etre est-ce egalement 
assimilable a de la peur. Cette posture interdit I'echec qui devient 
lui aussi tabou. Quant a la demande d'aide, autant parler d'humi- 
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liation, quiconque s'y hasarde pourrait y perdre son statut. On est 
chef parce qu'on le vaut bien non ? 

- Le systeme pourrait done se modeliser ainsi. 

Secrotas se met a dessiner au tableau un de ses fameux diagrammes 
systemiques, ou chaque element est une grandeur qui augmente ou 
diminue dans un cercle vertueux ou vicieux : 



- Plus I'harmonie de fapade est preservee, moins les conflits surgissent, 
mais plus ils sont enfouis dans des tabous que Ton n'ose plus evo- 
quer. Parallelement, plus la peur de I'autre augmente, moins on ose 
demander de I'aide ou utiliser I'avis de I'autre, ce qui conduit invaria- 
blement a augmenter le nombre d'echecs. Et les echecs, personne ne 
souhaite en parler ; ainsi se creent les tabous, qui vont eux-memes 
renforcer la peur, car qui sait qui pourrait un jour lever le voile ? 

- Oui, cela illustre bien que dans la plupart des systemes, la quantite 
de tabous augmente, qu'il s'agisse de departements, de families..., 
remarque Henri, songeur. Au fond, I'important, ce n'est pas 
d'eviter les conflits - ils sont structured -, e'est d'avoir un processus 
standard pour les resoudre plus vite. 

- Oui, en clair, on continuera a se taper sur la figure entre innova- 
teurs et conservateurs, mais probablement moins longtemps et plus 
amicalement, conclus-je. 

- Eh les gars, vous refaites le monde, interrompt Pichot. « Vanite, tout 
n'est que vanite », peut-on lire dans I'Ancien Testament, cela ne 
date pas d'hier ! Quand le cercle familial - dans lequel le rapport 
aux autres et a la hierarchie se cree - imprime ces genes, comment 
voulez-vous lutter contre les moeurs de toute une societe ?! 

- En meme temps, j'ai le sentiment que ce rapport familial evolue tres 
rapidement depuis le baby-boom. II devrait done aussi evoluer 
dans I'entreprise, poursuit Henri. 
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- Oui, j'ai lu et constate qu'avec les generations Y, c'est-a-dire les 
jeunes nes apres 1980, les deux contraintes mentales que sont 
I'evitement du conflit et la peur de I'autre s'etaient estompees. 
Regardez ce que j'ai trouve 8 a propos des differences d'attentes en 
fonction des generations. 

Je distribue au groupe un tableau representant en colonne les gene- 
rations et en ligne leurs postures majoritaires : 



Traditionaliste 

(1935-1945) 

Baby-boomer 

(1946-1964) 

Generation X 
(1965-1980) 

Generation Y 
(1980-1995) 

Formation 

Difficile 

Trap et je 
demissionne 

Requis pour me 
garder 

Requis en 
continu 

Style 

d'apprentissage 

Salle de classe 

Facilife 

ndependant 

Collaboratif 
et en reseau 

Resolution 
de probleme 

Hierarchique 

Horizontal 

ndependant 

Collaboratif 

Prise 

de decision 

Recherche 

I'approbation 

Equipe informee 

Equipe incluse 

Lequipe decide 

Style 

de leadership 

Commander et 
controler 

Sortir du chemin 

Coacher 

S'associer 

Feed-back 

Pas de nouvelle, 
bonne nouvelle 

Unparan 

Hebdomadaire, 

quotidien 

A la demande 

Usage 

de la technologie 

Inconfortable 

Incertain 

Impossible 
de travailler sans 

Dependant 

Changement 
de metier 

Imprudent 

A retarder 

Necessaire 

Roufinier 


- Oui, meme si Ton peut etre un peu sceptique sur ces analyses gene- 
rationnelles, qui peuvent aussi se lire comme des sensibilites evo- 
luant avec les ages de la vie, il est clair que I'on pourra 
naturellement sortir de ce systeme en cedant du pouvoir aux nou- 
velles generations qui incarnent effectivement mieux cette volonte 
de collaboreren reseau..., commente Henri. 

- Ce qui est d'autant plus etrange vu le soin avec lequel I'ecole con- 
tinue a industrialiser la vanite. Durant mes « brillantes » etudes, on 
m'a appris a etre le meilleur, a ne pas copier sur mon voisin et j'ai 
dO travailler au grand maximum une demi-douzaine de fois en 
equipe, poursuit Pichot. 
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- Et arretons d'amplifier ce tropisme en mettant les gens en competi- 
tion avec des evaluations de performance individualists ! dis-je. 
Pensons d'abord devaluation des performances collectives ! 

- Tres interessant, repond Henri. Mais au fond, a nous de montrer 
I'exemple, par nos discours, nos attitudes. Je ne sais pas si vous I'avez 
remarque, mais je vous demande votre aide, je n'ai pas LA solution, je 
cherche a comprendre plus qu'a convaincre, je me coule davantage 
dans le role de conseiller implique dans vos problemes plutot qu'en 
chef distant, et je ne revendique aucun des resultats. Si cela reussit, ce 
sera grace a vous, et si cela echoue ce sera de ma faute. 

- C'est parce que tu es proche de la retraite I plaisante Pichot. 

(rires) 

Je tente de refocaliser l’attention sur le sujet du jour : 

- Done pour sortir du chaos conservateurs-reformateurs, serait-il si 
difficile de traiter les conflits lies a I'innovation individuelle comme 
un processus a part entiere de la banque ? Apres tout, I'usine DSI 
s'est precisement structuree pour fluidifier I'innovation... 

- Si ce processus peut permettre de contenir I'impact financier et la 
« chienlit » de I'innovation, pourquoi pas, poursuit Pichot. Je me rends 
compte que si mes meilleurs collaborateurs avaient la possibility 
d'industrialiser plus facilement leurs idees, cela pourrait les motiver a 
rester dans la banque de detail plutot qu'a fuir vers d'autres sirenes. 

- Line logique de capital-risque institutionnalisee en quelque sorte ? 
lance Sibylle. 

- Oui bien sOr ! poursuivis-je. Au lieu de centraliser I'innovation dans 
des directions R&D ou dans des schemas directeurs ambitieux 
comme nous le faisons aujourd'hui, organisons-le dans chaque 
direction voire dans chaque departement. 

- Mais oui, une enveloppe innovation annuelle, proportionnelle au 
budget de la direction, permettrait de maTtriser I'impact financier, a 
la maniere d'un fonds d'investissement. 

- Exact, et elle pourrait financer des innovations de rupture comme 
des ameliorations de processus existants. Tant que nous y sommes, 
empruntons egalement au capital-risque la logique d'investisse- 
ment en plusieurs tours qui augmente la mise au fil du succes des 
initiatives, et qui s'arrete en cas d'echec. Vu qu'il est impossible de 


136 


© Graupe Eyrolle 


est la propriete exclusive de Fabrika Lankis (k_radja@yahoo.com) - 13 Septembre 2010 a 00:52 


Septieme seance de 


le but 


qualifier en amont la valeur d'un projet, cela permet d'iterer, et 
done de contenir le risque de chaos en plus du risque financier. 

Pichot reste sceptique : 

- Mais quelle difference au final entre cette formule et nos incanta- 
tions classiques du type « boTte a idees » et autres « concours de 
I'innovation » deja en place ? 

Je reponds, sur de moi : 

- Ces messages officiels n'evacuent en rien les obstacles a I'innova- 
tion que nous avons deja cites - peur et evitement du conflit. Pire, 
ils font croire que si I'on n'innove pas, e'est bien a cause « des 
troupes » puisqu'elles y sont autorisees officiellement. 

- Alors en quoi I'idee de capital-risque institutionnel vient-elle lever 
ces obstacles ? interroge Pichot. 

Henri semble avoir une reponse plus limpide que la mienne : 

- Accepter par defaut que les salaries investissent 20 % de leur 
temps sur des projets forcement « bizarres », menes par quelques 
meneurs - nos fameux nomades - cree un transfert effectif de pou- 
voir. Un « nomade » peut obtenir un financement sans I'accord de 
son patron « sedentaire ». II devient autonome et responsable. 

- Ah I Je comprends mieux, s'exclame Pichot. « The Google Way » 
quoi I 

- Je ne sais pas si Google le met en oeuvre ainsi, repris-je, mais 
I'idee sera bien de financer neuf echecs pour un succes, et bien de 
deleguer la gestion des fonds d'investissement a chaque departe- 
ment, pas de la centraliser. 

- Oui, sinon, un tropisme sournois nous ramenera vers une direction 
centrale de I'innovation, aveugle et toute-puissante sur son nou- 
veau territoire, conclut Henri. Or ce que je souhaite, e'est au con- 
traire de dedramatiser la tension structurelle entre innovateurs et 
conservateurs, au plus pres de chaque activite. 

Depuis quelque temps, j’ai tendance a me mefier des modeles abs- 

traits. Je poursuis done en mode concret : 

- Essayons de tester notre modele sur des exemples grandeur nature. 
Que se serait-il passe si ton conseiller « chinois » - tu sais celui qui 
s'est fait denigrer pour avoir developpe ses propres outils de ges- 
tion client - avait beneficie de cette mesure ? 
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- Eh bien, il aurait probablement eu acces a un ou deux rounds de 
financement pour ses outils, et la reconnaissance d'un jury protec- 
ted au niveau de la direction commerciale. Bon, aujourd'hui, il est 
au placard, je crois que I'on va devoir retrouver la cle... 

- Et oui, au lieu de cela, il a aussi subi I'ancien calcul de rentabilite 
produit, qui s'ajoute au conflit structurel de la peur et de I'evitement 
du conflit, il n'avait vraiment aucune chance ! lance Sibylle. 

- Quel calcul ? interroge Pichot. 

- Pour calculer la rentabilite d'un produit, on lui affecte une partie 
des frais generaux, le plus souvent en fonction des volumes. Les 
frais generaux variables - comme les salaires des commerciaux ou 
des usines de traitement - sont legitimes, mais les enormes frais 
fixes - comme les deux tiers du SI ou les batiments - plombent defi- 
nitivement des produits en phase d'investissement et aux faibles 
volumes. Or ce qui est fixe est deja paye, que I'on developpe ou 
non ces nouveaux produits. Et on voudrait qu'une start-up ait la 
meme rentabilite qu'une entreprise etablie ! 

- Je vois, opine Pichot. 

- Ce n'est pas tout ! On peut observer des perversions opposees. 
Nous avons decouvert, par exemple, que la nouvelle carte 
« Femme active » - qui permet de beneficier de reductions d'achat 
ciblees -, bien que qualifiee de succes par ses ventes, nous a fait 
perdre en efficacite : elle a cannibalise la carte bleue standard 
pour des commissions certes plus elevees, mais a fait exploser nos 
depenses en back-office ! Le traitement des remises magasins 
donne lieu a moult operations manuelles, voire a du contentieux : 
les reductions ne sont pas appliquees alors qu'il s'agit de boutiques 
affiliees, ou I'inverse ; les systemes s'emmelent les pinceaux ! 

Je renforce l’analyse de Sibylle : 

- Oui c'est exact, on court apres les informations de qualite. Les 
enseignes affiliees ouvrent et ferment sans que nous arrivions a 
suivre. Et cette augmentation des depenses operationnelles est 
noyee dans les frais generaux. Le produit « planque » ces externa- 
lites negatives et affiche une bonne rentabilite. 

Sibylle enchaine : 

- En fait, ces depenses operationnelles se mesurent mieux en prenant 
en compte I'utilisation ou pas de ressources contraintes. Utiliser une 
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non-contrainte se fait a coOt marginal - jusqu'a ce que I'on tire 
dessus au point qu'elle devienne une contrainte. Ici, les principales 
depenses operationnelles sont liees au temps des conseillers qui 
traitent les plaintes et au temps des informaticiens du departement 
Cartes. Etant donne que ces deux ressources sont des contraintes, 
elles dictent le debit de chiffres d'affaires ; accroTtre la pression qui 
pese sur elles est une vraie catastrophe. 

- Inquietanten effet..., soupire Pichot. 

Je reviens a notre dispositif pour fluidifier l’innovation : une autori- 
sation par defaut de 20 % du budget pour des activities non plani- 
fiees, depense a discretion des employes, contribuant a leur projet ou 
a celui d’un autre meneur. 

- Un tel dispositif destine a aider les innovateurs plus qu'a tenter de 
piloter les innovations necessitera la diffusion de nouvelles prati- 
ques manageriales centrees sur la confiance..., ironise Pichot. 

- Tout a fait. En attendant, nous disposons deja d'une comptabilite 
plus favorable pour gerer ce portefeuille d'affaires innovantes..., 
enchaTne Sibylle. 

- Et qui nous permettra de piloter les 20 % de budget Investissement 
de chaque departement dans une logique plus diffuse, ne concen- 
trant pas les risques dans des grands programmes, precise Henri. 

- Mais ce flot d'innovations va engendrer des nuees de pico-sys- 
temes et done generer beaucoup de demandes d'interfapage au 
reste du systeme d'information..., dis-je. Chaque petite pepite 
ayant besoin de recuperer tel referentiel ou d'injecter telles ecri- 
tures dans la comptabilite, elles risquent de submerger mes equipes 
produit. 

- Applique-toi la theorie de I'autonomisation, me souffle Pichot. II 
faut que ces demandes s'organisent d'elles-memes. Cree un check- 
point Charlie « ouvert », e'est-a-dire une zone de pontage entre 
I'Empire et les Barbares. 

- Mais oui bien sOr. Une plate-forme ou il est aise de creer des inter- 
faces soi-meme, du « Self-Service Oriented Architecture »... docu- 
mentation partagee sur Wiki, Web services et mashup simples a 
integrer dans n'importe quelle application, fichiers de donnees 
prets a I'emploi, automates de tests, communaute d'entraide... 
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En utilisant le modele de decoupage de notre patrimoine en « ce que 
tout le monde a », « ce que toutes les banques ont », « ce qui nous 
differencie », je synthetise le pacte d’alignement strategique du SI : 


Pichot reprend : 

- Pas mal Paul ta pyramide. Elle positionne les equipes selon leur 
appetence au temps court ou au temps long... et montre les neces- 
saires interfaces entre ces mondes. Tu les designes par I'acronyme 
SSOA, que je comprends moi comme autant de checkpoint Charlie 
entre civilisations ! 

Henri poursuit : 

- Je comprends maintenant mieux la dynamique d'amelioration con- 
tinue vers laquelle nous pouvons orienter le groupe, et au passage 

I'evolution necessaire de nos managers et autres coordinateurs 
vers une double culture de la confiance et du controle. 

- Nous aurons egalement besoin de derigidifier la structure en adop- 
tant une organisation par roles plus que par postes, comme celui 
« d'innovateur Banque 2.0 », precise Pichot. Les roles, dont la 
caracteristique est d'etre temporaire et transverse, permettent plus 
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aisement la collaboration et evitent I'empilement hierarchique des 
niveaux de controle. 

Sibylle interrompt : 

- En revanche, je reste un peu sceptique sur notre capacite a 
I'enclencher. Henri nous a rappele que notre but resterait encore la 
maximisation des profits, mais pouvons-nous decemment annoncer 
« ameliorez-vous pour qu'une poignee de dirigeants et d'action- 
naires s'accapare I'essentiel de cette valeur ajoutee » ? 

J’enchame : 

- Tout a fait en phase, il nous faut une politique plus juste de reparti- 
tion des benefices de ces actions d'amelioration ! Or, puisque nous 
connaissons desormais tous les perversions inherentes aux sys- 
temes de pilotage individuels, il est clair que nous devrons utiliser 
des mecanismes plus globaux comme I'actionnariat salarial ou les 
plans epargne entreprise... 

- Oui, et en poussant les curseurs plus loin que nos competiteurs, pour 
materialiser la fermete de notre engagement..., conclut Pichot. 

- Chers amis, je pense que nous tenons le bon bout ! lance Henri. La 
proposition me semble securisante, je me sens desormais a I'aise 
pour avancer un discours devant tous les salaries, sedentaires et 
nomades I 


Dans les couloirs de la filiale MaGenerale.com : 

- Le boss est vraiment genial, des ses debuts, il utilisait des referents 
dans la communaute chinoise pour leur deleguer une parfie de ses 
taches : evaluation de clients, de dossiers de credit, remplissage 
de formulaires, collecte d'argent, etc. 

- II avait vu le premier ce que serait la « banque 2.0 », c'est-a-dire 
celle qui permet a la foule de delivrer un service a valeur ajoutee. 
Mais il I'a paye cher ! 

- Oui, on I'accusait de conflit d'interets avec ses activites principals 
de conseiller... 
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- En meme temps ils avaient raison, la tension entre les deux activites 
devenait impossible a tenir. Les innovations de rupture ne peuvent 
etre que centrifuges pour celui qui les mene a terme... La decision 
de creer une filiale fut la bonne. 

- Oui, car I'idee etait reellement excellente : parfois, on prefere faire 
confiance a ses proches qu'a son banquier. Alors pourquoi perdre 
ces clients ? Associations, villages, conseillers financiers indepen- 
dants, communautes ethniques ou religieuses... apres Wikipedia 
ou Linkedln, MaGenerale fournit desormais une panoplie d'outils 
pour que ces meneurs de communautes delivrent le service ban- 
caire le plus adapte a leur propre ethique. Aujourd'hui nous en 
proposons deja trois : « Finance islamique », « Tontines chi- 
noises », et « Finance ecologique ». Mais deja des contributions 
inattendues enrichissent le systeme dans de nouvelles directions ! 

- Et si cela marche c'est parce qu'il est aussi simple de s'en servir 
que d'y contribuer. Les meneurs et leurs communautes ne se satisfe- 
raient pas de systemes fermes ou il serait impossible de creer et de 
se differencier... 

- Oui tu as raison. Au fait, t'as vu ce que I'on a repu de la corp' ? 

Il exhibe un prospectus en couleur : 
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Manifeste pour une Informatique Conviviale 

Respect et confiance dans les personnes. 

Des Systemes d'lnformation en amelioration continue. 

Aussi simple de sen servir que d'y contribuer. 

Ouverts par defaut pour permettre I'autonomie des contributeurs, 
en garantissant la trapabilite et la reversibilite. 

Promotion de ceux qui diluent leur tache dans ces communautes ouvertes. 

- Avant on faisait tache, maintenant on dirait qu'on fait tache 
d'huile... 

(rires) 
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« Take it, but take it easy. » 
Joe Strummer {The Clash) 


Henri de Mondeau est radieux, il semble nager dans son element, 
saluant des inconnus a tout-va. Il a insiste pour que je l’accompagne 
a cette invitation de l’Elysee sur le theme de la « Croissance 
soutenable ». Je decouvre qu’il connait quasiment tous les directeurs, 
elus et autres hauts fonctionnaires presents. Je me sens un peu seul, 
et m’immisce discretement dans une de ses conversations : 


- ... L'entreprise declare sa structure et ses employes dans le systeme, 
une fois pour toutes. Tous les partenaires sociaux et les prestataires 
prives - mutuelles, assurances, retraites complementaires... - se 
connectent sur la meme plate-forme ouverte. 

- Ouverte ? Vous voulez dire que le capital, les employes et tous les 
chiffres de l'entreprise sont publics ? 

- Non, ils sont disponibles aux services de I'Etat et aux partenaires 
que vous autorisez. 

- Ah d'accord. Et cela ajoute quoi au juste par rapport aux telepro- 
cedures deja en place ? 

- Les chiffres sont tombes recemment : nous avions fait I'hypothese 
d'une diminution de quelques pour cent des frais administratifs en 
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entreprise, en misant sur la diminution des doubles saisies en tout 
genre. Aujourd'hui, chez les usagers, on constate 30 % de reduc- 
tion des depenses administratives ! Au point que la contrainte 
devient notre capacite de reconversion des personnels con- 
cernes... 

- Tout pa parce que les gens ne ressaisissent plus quelques informa- 
tions juridiques, salariales ou comptables a destination de diffe- 
rents prestataires ? C'est un peu beaucoup non ? 

- C'est effectivement une surprise, mais le systeme s'autodiscipline. 
La qualite de I'information dont dispose chacun a considerable- 
ment augmente, diminuant tres sensiblement le taux d'erreurs qui 
est a I'origine des coOts administratifs mais surtout de la lourdeur 
perpue : trop-perpus, trap verses, procedures, redressements... Ce 
n'est plus a I'entreprise de traverser le labyrinthe des statuts et 
impositions de ses collaborateurs, mais au systeme de les lui pro- 
poser. 

- Au fond vous avez generalise le nouveau principe des impots sur le 
revenu en proposant des precalculs par defaut, et en offrant la pos- 
sibility de les confirmer ou de les modifier. 

- Exactement, poursuit I'interlocuteur d'Henri. Non seulement nous 
permettons aux differents acteurs de mettre a jour I'information, 
mais nous leur proposons aussi de realiser le denouement complet 
des transactions, paiements inclus. 

Ou avais-je deja vu cette personne ? Ah oui ! Au journal de 20 h 00 ! 
Le projet ePME, l’alliance reussie entre les entreprises, les adminis- 
trations, et les partenaires sociaux... Mon gendre lunaire devenu 
patron de start-up et me louant les vertus de son coach administratif 
electronique ! Epatant ! Je me lance : 

- Alors c'est vous qui avez mis en place la plate-forme ? Elle ne res- 
semble pas du tout aux autres systemes de I'administration : 
deployment pilote en quelques mois, ergonomie impeccable, ame- 
lioration continue des prestations, aussi simple de s'en servir que 
d'y contribuer... 

- Oui, effectivement. Nous avons dO modifier le code des marches 
publics pour pouvoir eviter les etudes, plans, coordinations et 
autres barrages a I'innovation informatique. J'aime a dire que c'est 
finalement 1a I'essentiel de ma contribution ! Une fois cette con- 
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trainte levee, je n'ai plus eu qu'a rassembler une vingtaine de 
talents, les associer a des utilisateurs pilotes, et rythmer des livrai- 
sons iteratives tous les mois... Quant a I'adoption, elle a ete tiree 
par les usagers. Affluant massivement, ils n'ont laisse d'autre choix 
aux multiples partenaires que de se transformer pour tirer profit de 
la plate-forme. 

Je reste coi, acquiesce poliment puis me dirige vers un autre groupe : 

- ... mais au fond pourquoi avoir intitule ce site fairmusic.com et pas 
France Musique puisqu'il est finance par la licence globale et 
accessible uniquement aux abonnes franpais qui ont choisi I'option 
illimitee ? 

- Le systeme de remuneration des artistes dans les nouvelles chaTnes 
de valeur de la musique numerique n'etait pas equitable. Les mai- 
sons de disques toutes-puissantes s'arrogeaient la plus grosse part 
du gateau, la meme part que dans la chaTne historique ou elles 
devaient assurer la coOteuse circulation des disques physiques. Ce 
n'est plus le cas avec la musique numerique, et pourtant la regie 
etait restee la meme... 

- Et a qui profite le crime a part vous ? 

- Grace aux contrats globaux de production incluant concerts, dis- 
ques et droits derives qui sont mis en avant sur notre plate-forme de 
telechargement, les artistes perpoivent six fois plus de revenus 
qu'en distribution classique. Au final cela permet aux petits 
groupes de vivre de leur art, meme en ne diffusant que quelques 
milliers d'albums par an. 

- Je comprends mieux la charge des quatre majors contre le presi- 
dent le mois dernier autour de la licence globale qui vous finance 
en partie... 

- Oui bien sOr, on a deplace la chaTne de valeur hors de ces anciens 

empires, pa n'est jamais tres simple, mais le nombre d'emplois sup- 
primes dans ces entreprises est derisoire face au nombre de foyers 
de subsistence crees chez les artistes ainsi autonomies et le fort 
renouvellement des acteurs economiques : plates-formes 

d'echange, jeux musicaux, jeux educatifs... 

- La fameuse long tail... 

Je me retourne et apergois Secrotas au bout de la salle en train de 
s’esclaffer avec un ministre. Mais ou suis-je ? Qui sont ces gens ? J’ai 
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l’impression qu’ils ont tous quelque chose en commun et que je suis 
le dindon d’une farce. Tiens un groupe ou Henri bavarde autour 
d’un grand patron de media : 

- ... J'imagine que cela doit etre extremement difficile de se mettre 
d'accord sur les faits bruts, sans tomber dans I'analyse politique et les 
controverses ? Chomage subi et chomage de complaisance, pouvoir 
d'achat reel, cartographie des addictions incluant drogues licites et illi- 
cites, repartition de la valeur ajoutee, « moral » des Franpais... ? 

- II est vrai que certains chiffres sont parfois difficiles a fiabiliser. Par 
exemple dans I'Education nationale meme le nombre moyen 
d'eleves par classe ou encore la proportion de cancres n'est pas 
une statistique partagee. II y a le chiffre des syndicats et le chiffre 
de I'administration I Dans ces situations, nous replapons le debat a 
un niveau consensuel pour qu'il puisse redemarrer, par exemple 
sur des statistiques plus locales. Mais vous savez, le succes d'une 
communaute passe par le respect d'une discipline, en particulier 
celle de I'accueil positif de la critique. Nous avons les memes 
genes que Wikipedia. 

- Je vois. En tant que telespectateurs, nous avons ete ebahis lorsque 
votre systeme a ete utilise dans Remission politique sur I'epineux pro- 
bleme des retraites. Incroyable de voir a quel point I'on pouvait 
gagner en clarte a I'aide de schemas a la fois didactiques et indiscu- 
tables, en evacuant la mauvaise foi au profit d'un debat de fond I 
Ces petits dessins se diffusent a vitesse grand V dans les conversa- 
tions publiques ou privees, mais au final est-ce une activite rentable ? 

- Doublement rentable vous voulez dire ! Non seulement debatFran- 
pais.fr est un des premiers medias sociaux sur Internet, avec plus 
de deux millions d'lnternautes contribuant chaque annee dans 
I'Hexagone, et tout ce qui compte de politiques obliges d'y 
agreger leurs positions, sans langue de bois et sur tous les themes : 
education, justice, securite, libertes, economie ; et des milliers de 
pedagogues qui rivalisent de talent pour que leur schema explicatif 
devienne la reference... Mais en plus, nous parvenons aussi a 
valoriser notre impact social : apporter une comprehension plus 
profonde de notre societe aux citoyens, une lucidite abordable. 
Tous nos autres journaux, radios et teles ont ainsi fait grimper leur 
part d'audience, tandis que I'audience globale elle-meme a aug- 
ments, demontrant I'effet positif pour tous ! 

- Impressionnant... et personne ne vous accuse de parti pris, ayant 
vos propres interets prives... 
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- Notre actionnariat est aussi public rassurez-vous. Mais vous savez, 
les frontieres entre « capitalisme dur » et « oeuvre sociale » 
s'estompent peu a peu. Toutes les industries, memes manufactu- 
rieres, s'assujettissent peu a peu a une triple bottom-line 9 et deve- 
loppent toutes leur open source... 

Je prends Montleau en aparte : 

- Henri, pourrais-je m'entretenir avec vous une seconde ? 

- Bien sOr. 

- Henri, c'est quoi ce traquenard ? Comment connaissez-vous toutes 
ces personnes ? 

- Eh bien, il faut que je vous dise Paul. Le president a forme ce think 
tank il y a deux ans... 

- Ah mais je comprends I Mais... mais alors, vous etiez au courant 
depuis le debut ? 

Une voix nous interrompt : 

- Mesdames et messieurs, le president de la Republique. 

- Chut ! 

- Chers amis, bonsoir. 

Merci d'etre venus celebrer nos reussites ce soir. 

Nous avons appris ensemble que I'action politique, en entreprise ou 
ailleurs, devrait se resumer a la fixation d'objectifs de performance 
globale, sociale et economique, et a la creation des conditions de 
[amelioration continue. 

['elaboration en central de solutions aveugles de la diversity a vecu, 
pour mon gouvernement, comme pour vous. Aucun acteur public ou 
prive n'a desormais le monopole de la confiance. Celle-ci emerge 
des plates-formes les plus ouvertes et les plus transparentes. Nous 
devons done abandonner cette tradition colbertiste de pilotage par 
les moyens et refaire confiance aux individus en les recompensant 
selon leurs resultats. La LOLF 10 nous y aidera, ainsi que la reforme 
des marches publics que j'ai engagee vers plus de confiance et de 
responsabilite. Mais entendons-nous bien, cela signifie aussi d'aban- 
donner cette vieille idee de deployment massif, uniforme et synchro- 
nise de nos services, qu'il s'agisse de I'ecole ou des derniers 
systemes innovants de I'eAdministration. Pour encourager [innova- 
tion, nous sommes forces d'accepter I'idee d'heterogeneite perma- 
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nente et de convergence vers les meilleures pratiques. Que Colmar 
reussisse son mix energetique a I'eau et son education grace a des 
ecoles ouvertes, Valence par le vent et grace a des colleges musi- 
caux, peu nous importe au fond ! Que les meilleures idees emergent 
et se combinent. 

Nous atteindrons ces performances en encourageant aussi tout un 
chacun a grandir a la rencontre des autres, en nous detournant done 
de I'ultra-specialisation dominante et d'une certaine vision statique 
du « niveau d'education ». Quand I'elitisme ne cree plus I'excel- 
lence mais principalement la lutte, il est temps pour nos institutions 
educatives de decouvrir de nouvelles recettes. J'y veillerai. 

Apres les fusions symetriques qui ont conduit a creer nos empires 
administratifs et industriels, peut-etre devrons-nous imaginer des 
fusions asymetriques, mettant en valeur les vertus singulieres de 
chacun. C'est pourquoi I'informatique doit devenir cet outil fantas- 
tique au service du decloisonnement, au service de I'autonomisation 
et de la responsabilisation des individus. II doit done nous aider a 
devenir tous un peu specialistes en simplifiant les savoirs et les savoir- 
faire en meme temps que leur diffusion. Grace a vous, certains outils 
permettent deja I'emergence d'entrepreneurs, de groupes de 
musique autonomes, de banques autonomes, ou de consensus auto- 
nomes... Ces systemes peuvent sembler ultraliberaux en apparence, 
mais ils se situent en fait bien au-dela de ce schema droite-gauche 
caduc, a la fois decentralises et favorables a la collectivite. 

(un schema apparaTt dans son dos). 


Centralise 



Pour les faibles 



Pour les forts 


Informatique conviviale 


T 


Decentralise 
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- Pour autant, la tension que va creer cette innovation ne doit pas 
etre ignoree. Heureusement, de nouveaux outils nous permettent 
d'integrer structurellement les conflits inherents au changement. En 
particulier, ce nouveau pacte social qui garantit I'emploi et la pro- 
motion des personnes qui contribuent a supprimer leur propre 
poste de travail. Nous aiderons les entreprises qui I'adoptent, 
comme vous mes chers pionniers. 

Loin des ideologues, nous acceptons le principe de refutabilite de 
nos theories et de nos pratiques, elles-memes en amelioration con- 
tinue. D'ailleurs, nous pourrons dans le futur, et pour certains dans 
un futur proche, orienter le but de certaines entreprises privees vers 
autre chose que la maximisation des profits (il fixe Henri en sou- 
riant). 

Ne nous leurrons pas non plus. Mon propos n'est pas de vous pro- 
poser un monde idyllique ou sont exclus le conflit, la competition et 
la mort. Ces systemes qui nous rendent demiurges engendreront 
leurs propres perversions. Mais dans notre nouveau monde, I'issue 
des batailles ne pourra plus faire emerger de monopoles domi- 
nants et alienants comme nous avons pu en connaTtre, dans le 
prive mais aussi et surtout dans les services de I'Etat ! 

(rires dans la salle) 

Nous avons trouve ensemble un moyen de realiser quelques fou- 
lees de geants. Apprenons maintenant ensemble a courir le mara- 
thon des geants ! 

Mesdames, messieurs, a partir d'aujourd'hui, je ne veux plus voir 
d'ordinateurs nulle part, sauf dans les statistiques de developpe- 
ment et de productivity I 
A notre sante ! 


Je cours sur une pente infinie en tenant Henri de Montleau par la 
main. Soudain nous decollons. Henri, pourquoi avez-vous la voix de 
Sybille ? Henri se detache de moi et se transforme peu a peu en 
poulpe. Au bout de ses tentacules apparaissent les visages souriants 
du president, d’Omar, de Secrotas, Kasperski, Pichot... tous me 
disent en choeur : « Paul tu dois nous aider a faire de la banque un 
outil au service du developpement de ses salaries et de ses clients plus 
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qu’au service du profit financier. » Puis, un des tentacules s’enroule 
autour de moi et me souffle que j’ai un message qui m’ attend dans 
ma boite aux lettres. Un message qui est crucial pour la Generale. . . 

J’ai peur. 

Bip Bip Bip 
5:55 

Ah ! Qu’est-ce que c’etait que ce reve debile ? Je n’aurais pas du 
abuser autant du champagne, moi. Allez, au boulot ! J’aime arriver 
tot et depiler ma messagerie tranquillement. . . 

Fin 

Post-scriptum : En date d’ecriture, les initiatives Free Wifi, datasf.org, 
creative.mozilla.org, ou reCaptcha, n’avaient pas encore vu le jour... 
comme d’autres, ces mouvements sont des signaux faibles de l’emer- 
gence d’une informatique conviviale. Si vous etes temoins de tels 
signaux, rendez-vous sur Twitter #CCING pour nous les faire 
partager ! 

Besoin d’une reponse ? Envie de reagir plus longuement ? Venez 
contribuer a informatique-conviviale.eyrolles.com 
A bientot. 

PIERRE PEZZIARDI 

Septembre 2009 


Ouvert 

Aussi simple de s’en servir que d’y contribuer 
Convivial Computing 
#CCING 
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Deuxieme seance de travail sur le but 


« Chaque fois quon produit un ejfet, on se donne un ennemi. 

Ilfaut rester mediocre pour etre populaire. » 
Oscar Wilde 


Le scepticisme de Pichot, qui tire desormais sur la franche hostilite, 
m’ extrait soudain de mes pensees : 

- Vous etes en train de reinventer I'eau tiede avec votre Theorie des 
Contraintes et sa « nouvelle » comptabilite associee : outre mini- 
miser nos investissements (I) et nos depenses operationnelles (OE), 
notre but serait de maximiser le « debit » (T). Or ce « debit » est 
deja pilote dans notre comptabilite generale, il s'agit de notre 
chiffre d'affaires ! 

Sibylle enchaine : 

- Pas tout a fait, la formule exacte est T = Chiffres d'Affaires - CoOts 
Totalement Variables, souvent assimiles aux matieres premieres 
dans I'industrie. Dans notre metier, la matiere premiere est I'argent. 
Plus nous octroyons de credits, plus nous empruntons nous-memes a 
nos epargnants ou sur le marche monetaire. II faut done soustraire 
ces coOts totalement variables pour obtenir le debit. On s'aperpoit 
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d'ailleurs que cette definition du debit correspond exactement a 
celle du produit net bancaire (PNB), que nous mesurons depuis des 
decennies... 

- Vous prechez dans ma paroisse ! Maximiser le PNB c'est ce que je 
m'efforce de realiser tous les jours, je ne vois toujours pas en quoi tout 
ceci va revolutionner ma politique commerciale..., interrompt Pichot. 

Je me lance : 

- Maximiser le debit nous pousse a augmenter nos deux compo- 
santes de revenus que sont le nombre et le montant des interets 
d'emprunts ainsi que le nombre et le montant des commissions. 
Rien de neuf certes, mais il faut parallelement maTtriser les coOts 
variables de financement de ces emprunts. Or il a ete etabli que les 
depots a court terme de petits montants etaient les moins remu- 
neres, done les plus rentables pour financer ces emprunts. En con- 
sequence, nous maximiserions le flux en attirant de nombreux petits 
epargnants pour financer nos credits a moindre coOt que sur le 
marche monetaire, qui du reste esttendu comme un string depuis la 
crise des subprimes... 

Montleau reste insensible a la boutade et finit par poursuivre, las : 

- On ne peut pas polariser la competition sur les coOts ! Aujourd'hui, 
les prix ne sont pas un facteur de victoire sur la competition, mais 
seulement un facteur de qualification dans la competition... 

- C'est bien vrai, poursuit Pichot. Depuis toujours, les banques se 
sont diversifies en offrant de nouveaux produits en plus des tradi- 
tionnels moyens de paiement, epargne et credits : titres, assurance, 
conseil financier... voila une strategie qui agit sur le numerateur I 

Sibylle lui decoche instantanement un de ses dards empoisonnes : 

- Des sondages ont montre que les clients sont davantage refroidis 
par la pauvrete du service que par la pauvrete du catalogue de 
produits et de services. Pourtant la banque court systematiquement 
repliquer la moindre innovation vue a la concurrence, negligeant 
I'efficacite de ses processus... 

Une fois n’est pas coutume, je vole au secours de Pichot : 

- En meme temps, la deregulation bancaire et la diffusion d'lnternet 
ont permis aux clients de se tourner vers des producteurs specia- 
lises, par exemple sur les credits. Ces competiteurs distants n'exis- 
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travail sur le but 


taient pas autrefois, il a bien fallu s'adapter a ces nouveaux 
produits pour rester dans la course... 

Semblant etranger au debat, Montleau poursuit en changeant totale- 
ment de sujet : 

- La semaine derniere, le consultant TOC nous a indique six champs 
de contraintes que nous pourrions examiner : 

• le marche, notamment le volume maximal d'absorption de nos 
produits. Un client ne peut pas consommer plus qu'un certain 
pourcentage de ce qu'il gagne en services bancaires ; 

• les approvisionnements, car nos fournisseurs sont parfois des 
goulets, comme ce sous-traitant qui gere la collecte et la numeri- 
sation de nos cheques, et qui nous a fait perdre quelques mil- 
lions suite a I'arret de sa chaTne pendant deux jours ; 

• la capacite, qui englobe les ressources humaines et leurs equipe- 
ments (locaux, machines, informatique) et qui peuvent etre des 
maillons faibles ou s'accumulent reclamations et contentieux ; 

• la logistique, c'est-a-dire notre gestion de « production » dans 
nos usines back-office ; qu'elles concernent les moyens de paie- 
ment, les titres, les credits ou les assurances, les usines sont con- 
frontees a des choix de faille de lots, de planification, de 
repartition entre equipes, de gestion des risques qui entraTnent 
des stocks et de la latence dans les circuits de traitement ; 

• le management, qui est le reflet des regies implicites et explicites 
de la societe : systemes de valorisation, hierarchies, reseaux, 
syndicats, convention collective... qui peuvent etre un frein invi- 
sible a I'amelioration de notre efficacite ; 

• les comportements : habitudes, vieux reflexes, croyances et 
mythes... 

- D'une maniere generale dans les societes de service, la contrainte 
est souvent de type capacite, car il s'agit du temps des employes 
cles, rencherit Sibylle. La banque entreprend d'ailleurs des efforts 
permanents pour automatiser ses operations et eviter que ses coOts 
et delais explosent. Je passe ma vie a amortir les investissements 
que Paul realise dans ce sens, et I'on observe bien une augmenta- 
tion continue des volumes traites a nombre d'employes constant. 

- Alors 1a c'est le pompon, rugit Pichot, deux heures a six directeurs 
pour redecouvrir ce genre d'evidence... 
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Notes 


1 . Le comble pour un ouvrage sur la valeur. . . 

2. Programme dit « batch », de traitement par lot. 

3. Customer Relationship Management : gestion de la relation client. 

4. Theory Of Constraints : corpus de techniques developpees par le professeur Eliyahu 
Goldratt et destinees a faire triompher le bon sens au sein des systemes complexes. Ini- 
tialement centree sur la production industrielle, elle outille desormais les raisonne- 
ments sur tout type de systeme de production de valeur ajoutee, d’un hopital a une 
DSI... 

5. Whatever the bottleneck produces in an hour is equivalent to what the plant produces. 
Every hour lost at a bottleneck is an hour lost in the entire system. 

6. The nation that will insist on drawing a broad line of demarcation between the fighting 
man and the thinking man is liable to find its fighting done by fools and its thinking done 
by cowards. 

7. Activity Based Costing : mdthode de comptabilisation lindaire par les prix de revient (ou 
comptabilite analytique). En 1983, Eliyahu Goldratt a publie un article polemique 
« Comptabilite analytique : ennemi public numdro 1 de la productivite ». L’article 
explique les effets compares de la TOC par rapport au management classique par les 
prix de revient. II exhibe la limite principale du module analytique : il lisse la contribu- 
tion de tous dans ses divers calculs (prix de revient, rentabilite de produits ou de 
clients), alors que la TOC nous enseigne que la contrainte doit attirer notre attention 
plus que tout autre poste. 

Cette limite a, par exemple, deux effets concrets : dans une operation de reduction des 
couts, la comptabilite analytique va reduire uniformement les depenses, en tapant 
potentiellement sur la contrainte, et done induire des effets catastrophiques sur la per- 
formance, reduisant a neant les « gains » sur les prix. En operant au contraire un focus 
sur les couts par heure de la contrainte, la comptabilite TOC va preserver la contrainte 
et cibler les reductions budgetaires sur les non-contraintes. Autre effet, la ventilation 
brutale (lineaire toujours) des frais gdneraux sur les petites series tue l’innovation. En 
comptabilite TOC, des chercheurs ont constate dans un panel de 21 entreprises une 
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augmentation de la taille de la gamme, car les ressources non contraintes sont conside- 
rees gratuites, liberant ainsi les possibility d’innover. 

8. Extrait et librement traduit de When Generations Collide : Who They Are. Why They 
Clash. How to Solve the Generational Puzzle at Work de Lynne C. Lancaster and David 
Stillman. 

9. Resultats financiers, sociaux et ecologiques. 

10. Loi organique relative aux lois de Finances, qui instaure un pilotage financier par les 
missions et non plus par les taches. 
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